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José Antonio Zarzalejos

E jornalista, Ex-Diretor do ABC e El Correo. Graduado em Direito e Jornalismo pela Univer-
sidade de Deusto, de Bilbao. Foi diretor do El Correo de Bilbao, Secretdrio-Geral do Grupo
Vocento e Diretor do jornal ABC, na Espanha. Na LLORENTE & CUENCA, exerce o cargo de As-
sessor Externo Permanente, tendo sido diretor-geral da companhia na Espanha. Recebeu vérios
prémios jornalisticos, incluindo o Prémio Mariano de Cavia; o Prémio da Federacédo das Associa-
co6es de Imprensa da Espanha; além do Javier Godé de Jornalismo e o Luca de Tena. [Espanhal]

Eugenia Ramirez

E vice-presidente de Estratégia e Transformacao Digital da Telefénica. Eugenia é for-
mada em Matemdtica pela Faculdade de Ciéncias da Universidade Nacional Auténoma do
México e possui Mestrado em Administracdo de Empresa (MBA) no Instituto de Empresa em
Madri. Trabalhou como associate principal na McKinsey & Company em assuntos referentes
a customer centricity e transformacéo e desempenho organizacional. Também realizou um
trabalho de pesquisa sobre a produtividade no México intitulado “A tale of two Mexicos”.
Além disso, fez parte das dreas de Estratégia e Fusdes e Aquisicoes no Wall-Mart e exerceu
o cargo de gerente na Alta Growth, um fundo de capital privado. Atualmente, é vice-pre-
sidente de Estratégia e Transformacao Digital na Telefénica no México, em que também é
responsavel pelas funcées de qualidade e experiéncia digital do cliente. [México]

Ricardo Naya

E presidente da CEMEX Colémbia. Ingressou na CEMEX em 1997. Desde entdo, ocupou
diferentes cargos na companhia, como: vice-presidente comercial da CEMEX, vice-presi-
dente executivo de Planejamento e Areas Integradas da CEMEX EUA, presidente da CEMEX
na Polénia e Repdblica Tcheca, vice-presidente de Planejamento Estratégico para a Euro-
pa, Oriente Médio, Africa e Austrdlia, vice-presidente de Planejomento Estratégico para a
América do Sul e regido do Caribe. E economista formado pelo Instituto de Tecnologia e
Ensino Superior de Monterrey e membro do Sloan Fellows, um programa para a inovagéo
e a lideranca global do MIT, e do Programa de Gestao Internacional de Administragéo, da
CEMEX (CIMP). Desde 2016, ¢ presidente da CEMEX Colémbia. [México]
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Alberto Martin

E diretor de marketing da Uniglo Espanha. Martin é diplomado em Ciéncias Empresa-
riais pela UPF e graduado em Publicidade e Relacdes Publicas pela URL. Possui mestrado
em Marketing Digital pela KS. Trabalhou para as agéncias de publicidade J. Walter Thomp-
son e a TBWA em Barcelona e Madri. Possui experiéncia em vdrios tipos de mercados com
destaque para o Varejo. Integrou, por exemplo, a equipe de planejamento e gestdo de
contas de empresas como Nestlé, Cadbury, Rimmel London, Nissan, Adidas, Vodafone,
Absolut e Mars. Recentemente, atuou como gerente de marca na Springfield e passou por
diversos cargos de marketing na Nike. [Espanhal]

Javier Diaz

E o primeiro vice-presidente e CEO do Grupo Corporativo Pérez. Diaz, de 45 anos,
& um dos executivos mais jovens a liderar um conglomerado de empresas tGo importantes
quanto o Grupo Corporativo Pérez no Panamd@. Em 2015, tornou-se o primeiro vice-presi-
dente executivo e CEO da companhia, apés quase 10 anos de uma carreira ascendente,
qgue comecou em 2002, como gerente comercial da DivisGo Automotiva da Ricardo Pérez
S.A. Atualmente, lidera uma equipe de mais de 1.600 colaboradores, com uma viséo de
crescimento sustentdvel e robusto de uma empresa com 60 anos de tradicdo familiar, cujos
acionistas confiam seus bens a um grupo profissional, a partir de uma proposta de visdo de
sustentabilidade estruturada na confianga e na auddcia. [Panamd]

Miguel Merino

E diretor de marca da ABInBev Colémbia. Merino é um executivo com experiéncia em
marketing nos mercados de Consumo Massivo e Servicos. Merino gerenciou marcas regio-
nais em empresas como BellSouth, Coca-Cola, Nestlé, SABMiller e ABInBev. Muitas das
campanhas que liderou foram reconhecidas com distingdes em Cannes Lions, Ojo de Ibe-
roamérica, Effie Latam, entre outros. Atualmente é diretor da marca Poker, pertencente &
ABInBev Colédmbia. [Peru]




Rodrigo Esteves

E diretor de Marketing da Liberty Seguros Portugal. Anteriormente, Esteves atuou em di-
ferentes dreas de atividades, como distribuicdo, marketing direto e servicos financeiros. Dedica
parte importante de seu tempo estudando e conhecendo clientes. [Portugal]

Juan David Giraldo

E diretor de Desenvolvimento de Negécios para a América Latina na Dunnhumby
Consultoria. Formado em Administracdo de Empresas, dedicou mais de 20 anos & pesquisa
de marketing, consumidores e compradores na Colémbia e na América Latina. Estd ha sete
anos na Dunnhumby e foi, durante cinco anos, diretor da Unidade de Negécios da lpsos
Marketing. Giraldo tem especializacdo em Marketing Internacional pela Eafit e completou
dois anos de Estudos Latino-Americanos na Universidade do Kansas. E reconhecido entre
seus clientes por sua criatividade, compreensédo acerca de compradores e por auxilia-los a
converter conhecimentos em agdes estratégicas. [Colémbial]

Eduardo Iglesias

E cofundador e CEO da eColon. Iglesias fundou a primeira empresa de seguros 100 %
digital da Argentina. E um dos pioneiros do setor de Insurtech na América Latina e presidente
da Associacdo de Empreendedores de Harvard na Argentina. Em 2013, fundou a Colén
Compaiiia de Seguros na Argentina, que feve um rdpido crescimento, atualmente contando
com mais de 500.000 assegurados. Com uma trajetéria prolifica no sistema financeiro, tanto
no sefor bancério quanto de seguros, morou dez anos nos Estados Unidos e trabalhou em
diversos paises da América Latina. E formado em Administracéo e pés-graduado em Negé-
cios pela Universidade de Harvard. Atualmente, faz parte do conselho consultivo do Fundo
Americano Alpha4ventures. [Argentina]




Andrés M. Marenco

E consultor de comunicacéo e marketing. Andrés ¢ especializado em branding, estra-
tégias de posicionamento e canais de venda. No Equador, assessorou védrias empresas em
temas de comunicagdo e marketing, entre elas a Ecolab Equador. E palestrante e dé cursos
em Comunicagdo, Marketing e Vendas em instituices de capacitacéo do pais. E também
consultor e colaborador nas apresentagdes vencedoras do Prémio Mercirio para a Melhor
Estratégia de Marketing, concedida pela Associacéo Argentina de Marketing. [Argentinal]

Alejandro Romero

E sécio e CEO para as Américas da LLORENTE e CUENCA. Desde 1997 estd & frente
do processo de expansdo da companhia na América Latina, iniciando as operacées do
Peru, Argentina, Coldmbia, Panamd, Equador, México e, recentemente, Miami. Romero
também liderou os processos de comunicacdo de trés das dez operacdes de M&A mais
importantes na regido: a venda das operacées da BellSouth ao Grupo Telefénica, a aqui-
sigGo do Grupo Empresarial Bavaria pela SABMiller e a venda do Grupo Financeiro Uno
ao Citibank. Em 20 anos de trajetéria, conseguiu posicionar nossa companhia como a
primeira rede de comunicacdo da América Latina. [EUA]

Juan Arteaga

E diretor-geral da LLORENTE & CUENCA no México. Arteaga tem 15 anos de experién-
cia e é especialista em comunicacdo online. Antes de ingressar na LLORENTE & CUENCA,
foi jornalista na imprensa escrita, televisdo e radio, e diretor da revista Marejada, em San-
tander, na Espanha. No México, desenvolveu-se no &mbito da comunicagéo institucional,
trabalhando para a Embaixada da Espanha, Governo Basco, Junta da Galicia, Governo
da Cantdbria e a Secretaria de Satde do Governo do México, além de diferentes empre-

sas multinacionais espanholas, como a Telecom & Novatecno, Fagor Industrial e Leites
Kaiku. [México]
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Até pouco tempo atrés, as andlises sobre as redes
sociais costumavam destacar, principalmente, seu
imediatismo. Elas diziam que a digitalizagGo per-
mite contar até o minimo detalhe das coisas em
tempo real, e que isso nos tornaria diferentes. Mas
esse fendmeno ndo é novidade. Por exemplo, Ci-
cero demorou um pouco mais de um més e quatro
Catilingrias para acabar com o rival politico mais
estudado nas escolas de todos os tempos. De for-
ma que a tecnologia agora pode ser um més mais
rdpida que na época do senatus consultum, mas o
contetdo, provavelmente, continuard sendo o mes-
mo. O que mudou - e de forma radical - foi o ponto
de vista. Agora, as redes sociais permitem que cada
cidaddo (e cliente) se transforme em Cicero e ma-
nifeste quantas vezes quiser seu préprio “quosque
tandem abutere”. Vocés podem ter certeza de que a
verdadeira revolucdo das comunicacdes serd essa.
Na verdade, jé estd sendo.

Na LLORENTE & CUENCA, ficamos algum tempo e
trinta ndmeros da UNO refletindo sobre as mudan-
cas profundas na érea de comunicacéo, seja de ca-
rater politico, corporativo ou reputacional. Estamos
convencidos de que o empoderamento que a digita-
lizacéo oferece aos cidadéos serd um dos seus de-
safios mais transcendentais. Quando a UNQO iniciou
sua jornada, |4 por janeiro de 2011, esse ativismo
social caminava a passos lentos. Naquela época,
existia - hd sete anos - uma absoluta perplexidade
pela magnitude da crise econémica, um desencanto
revoltado pela miopia do discurso politico e um des-
contentamento cada vez mais interiorizado e passio-
nal contra as instituicoes. Como se isso fosse pouco,

a sombra da corrupcéo comecava a ser projetada e
a borrar e dispersar praticamente todos os seus con-
tornos. Nesse sentido, é importante destacar esse ce-
ndrio quase fundacional, posto que grande parte da
evolucdo comunicativa deste momento nasceu e se
desenvolveu a partir desse terreno baldio desolador.

Nao é por acaso que o primeiro exemplar da UNO
teve como lema A informacdo impressa: sobre a crise
dos jornais; ou que este trigésimo numero, sete anos
mais tarde, proponha a (R)evolucdo do cliente. Entre
um extremo e outro desse fio condutor, a transforma-
c6o digital mudou os usos e costumes do fato infor-
mativo. A intermediac@o jornalistica continua sendo
Util e necesséria para estabelecer a agenda, mas a
opinido, a capacidade de influéncia e a esséncia do
debate social agora s@o desenvolvidas em qualquer
lugar e por qualquer pessoa, sem principio, nem fim,
em um ‘continuum’ no qual se opina sobre tudo, e
no qual os assuntos também perdem a validade e
sGo esquecidos com a mesma rapidez.

Esse debate permanente impulsionou o auge do
ativismo social. Qualquer opinido adversa dirigida
a uma empresa em uma rede social pode ser ma-
ximizada e se transformar em uma crise reputacio-
nal de forma quase imediata. Se ndo hé disténcias
comunicativas e a conversa nunca é encerrada, en-
tdo, as empresas devem se incorporar a esse didlo-
go constante com a mesma naturalidade. Elas t&m
que expor seus valores, reconhecer erros, envolver
e fidelizar seus clientes. Elas estdo focadas em fa-
zer parte de um cendrio muito mais participativo, um
verdadeiro caleidoscépio em que ameacas e opor-



tunidades nunca param de girar. H& uma mudanca
de perspectiva generalizada, tanto das empresas em
relacdo aos seus clientes, quanto dos consultores de
comunicacéo em relacdo as suas empresas clientes.
Na maioria das vezes, o relato, o didlogo e o debate
medem o sucesso e o fracasso de qualquer ideia ou
projeto corporativo.

Cabe especificar que, quase sempre, as préprias em-
presas fomaram a iniciativa desse processo em um
compromisso cada vez mais decidido para com a
transparéncia, a boa administracéo corporativa e a
responsabilidade social. L& pelos anos noventa, con-
seguir a faixa de preco de uma saida & Bolsa era pra-
ticamente impossivel. Todos se lembram dos casos de
‘mala praxis’ sofridos no inicio da crise. Desde entéo,
os reguladores e as préprias empresas reverteram
essa realidade. A Comissdo Nacional do Mercado
de Valores obriga a comunicagéo nos minimos detal-
hes do que tem ou possa ter influéncia nos mercados.
Qualquer material de saida & Bolsa inclui toda a in-
formacéo real e potencial de cada empresa: desde
saldrios de conselheiros e diretores até dividendos,
politicas de remuneracdo, acionistas minoritarios ou
possiveis faléncias e cendrios de risco, mesmo os
poucos provdveis. Nada escapa ao escrutinio do re-
gulador e dos mercados, e cada detalhe e novidade
sGo conhecidos quase instantaneamente.

Na verdade, essa superabundéncia e hipertrans-
paréncia informativa estd se transformando em ou-
tro problema até agora inédito. H& tanto excesso
informativo que hierarquizar a transcendéncia da
informagdo nem sempre é fdcil. A opinido e a ca-
pacidade de ser influenciado por um fato passaram
a ser algo voldtil, se o que se busca sGo processos
muito mais arbitrdrios e emocionais. Nas redes, hé
certa tendéncio a seguir quem compartilha opi-
nides ou representacdes conosco, em um processo
de banalizacéo e polarizacéo que vai aparando as
arestas e nuances do didlogo social. Fala-se muito
da mistificacdo ou pés-verdade, essa propensdo de
acreditar naqueles que t8m a mesma opinido que
nos, inclusive quando os fatos comprovam o con-
trario. Além disso, agora comeca a se estender um

Na maioria das vezes,
o relato, o didlogo e o debate
medirdo o sucesso e o fracasso
de qualquer ideia ou projeto
corporativo

tipo de pés-verdade de segundo grau, quando até
os fatos reais e suas consequéncias chegam a ser
considerados um mero artificio ou uma farsa.

E provével que a perda de influéncia social da im-
prensa tenha a ver com esse deterioro da andlise
politica e social. De fato, parece que os préprios jor-
nais comecam a se ver afetados pela mesma pola-
rizacdo de que sofre a sociedade & qual se dirigem.
Na primeira revista UNO, José Antonio Zarzalejos
advertiu que a informacéo poderia se transformar
em uma commodity, apta a ser digerida de forma
acritica, sem contextualizagéo, fontes reconheciveis,
nem prospecg@o de consequéncias. Sete anos de-
pois, parece claro que tal ameaca continua latente,
embora ao mesmo tempo, o jornalismo passou a
ser mais necessdrio do que nunca, j@ que continua
sendo a fonte mais confidvel para uma aproximagéao
critica, racional e humanista & realidade.

No entanto, ativistas sociais, clientes, consumidores,
imprensa, empresas, governos e reguladores estdo
muito mais interconectados entre si, e estdo mais in-
terdependentes do que nunca. H& uma extraording-
ria oportunidade de colaboragdo e didlogo entre to-
dos, capaz de amplificar e enriquecer a participacéo,
o debate, o didlogo e a governanca compartilhada.
Essa é a desejdvel (Rjevolucdo do cliente que serve
como lema desta publicacdo. Também esse era o
sentido da distante controvérsia entre Cicero e Ca-
tilina. Se nés a reduzissemos agora a uma simples
competicdo entre os favoritos e as curtidas conse-
guidas por cada um nas redes sociais, simplesmente
estariamos abusando uma vez mais da paciéncia dos
romanos e, por extensdo, da nossa fambém.
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A crise econémica de 2008 teve
um efeito devastador na relacdo
entre as empresas e seus clien-
tes, bem como entre as admi-
nistragdes publicas e os contri-
buintes. Houve uma perda de
confianca reciproca pela tentati-
va de espremer ao méximo o ci-
dadéo para obter recursos cada
vez mais escassos, enquanto os
clientes-contribuintes  respon-
diam com uma maior exigén-
cia, dominados pela tecnologia
digital. Deu lugar a uma espe-
cial desumanizagéo que fez com
que os clientes fossem conside-
rados como uma mercadoria.
O usudrio foi explorado, suas
necessidades desrespeitadas, as
informagées de que precisavam foram limitadas e,
em muitos casos, suas relacdes foram robotizadas,
sendo privados da devida personalizacdo.

Os exemplos ilustram mais do que as teorizacdes.
Quando adquirimos um produto nos grandes esta-
belecimentos, somos convidados - de forma impositi-
va - a apertar um botdo no caixa para avaliar a satis-
facdo do servico recebido. Quando ligamos para o
nosso seguro de carro para uma troca das garantias
da apélice, uma mdquina nos atende e nos conduz
mecanicamente por um labirinto de ndmeros e se-
nhas até conseguirmos escutar a voz de um(a) ope-
rador(a). Se pretendemos viajar a pregos razodveis,

especialmente nas companhias
aéreas, devemos aproveitar as
empresas low cost que, como
tal, acreditam ter direito de em-
pacotar os viajantes em seus
avides. Se queremos solicitar o
cancelamento em uma compa-
nhia telefénica, precisamos nos
preparar para pagar multas, ndo
sem antes passar por um autén-
tico suplicio de procedimentos.
Ao agendamos uma consulta
médica, nos deparamos com
uma consulta as cegas, porque
os horérios ndo sGo cumpridos,
como se o tempo do paciente
ngo tivesse nenhum valor.

Os exemplos da forma como o
cliente € maltratado resultariam em uma lista quase
inacabdvel. Mas, felizmente, a digitalizacdo da eco-
nomia e a busca pelo valor do cliente para além da
transacdo comecaram a mudar drasticamente essa
situacdo. Nesse sentido, uma das grandes consul-
toras do mundo, a PwC, publicou na Espanha um
estudo que pode ser considerado definitivo sobre a
gestao dos clientes, intitulado O cliente sempre tem
sua percepcdo, e a razdo?', elaborado por Javier



de Paz Lagar, Nicolds Borges Marcos e Manuel Ro-
driguez Contra. O estudo é de 2013 e desde entdo
as empresas evoluiram de forma perceptivel, mas
no que diz respeito aos critérios expostos por esses
pesquisadores, que ofereceram pautas que conti-
nuam sendo vdlidas e estdo vigentes, as conclu-
sdes do estudo sdo bastante elucidativas. O cliente
exige muito mais do que as empresas oferecem; a
prioridade da melhoria estd nas dreas de conhe-
cimento do cliente, adaptacdo da oferta e gestdo
da multicanalidade, e a gestdo do cliente tem um
impacto direto na rentabilidade. Os responsdveis
pelo estudo suspeitam - e muito - de que os clientes
consideram que n&o séo maltratados, mas que néo
sGo ouvidos e, portanto, néo sdo surpreendidos po-
siivamente.

Parece ser um dado empirico o fato de que os seto-
res de consumo sejom capazes de adaptar melhor
a oferta aos seus clientes por meio de planos de fi-
delizacéo e que a grande matéria pendente para as
empresas - pelo menos na Espanha - é a exploracdo
do conhecimento que tém dos seus clientes. A for-
ma de aproximacdo das empresas aos seus clientes
é de suma importéncia, porque conhecé-los permite
oferecer um servico Unico e personalizado, melhor
adaptado ao momento do ciclo econémico atual.

Vale a pena citar as conclusées desse sélido estu-
do da PWC, um resumo especialmente afinado do
cardter central que o cliente precisa recuperar na
gestdo empresarial:

* “A gestd@o do cliente é cada vez mais importan-
te para o sucesso das empresas. Nesse sefor,
para ganhar é necessdrio equilibrar satisfacdo
e rentabilidade. Explorar os clientes sem satisfa-
z8-los nd@o é sustentdvel porque vamos acabar
perdendo-os. Também ndo é possivel investir
em melhorar a experiéncia dos clientes se ndo
for capaz de obter a médio prazo o rendimento

suficiente para financiar esse esforgo.”

A gestdo do cliente é cada vez
mais importante para o sucesso das
empresas. Nesse setor, para ganhar
é necessario equilibrar satisfacao
e rentabilidade. Explorar os clientes
sem satisfazé-los ndo é sustentavel
porque vamos acabar perdendo-os

* “Nossas empresas estdo se dedicando a me-
lhorar a sua gestdo nesse aspecto. No entanto,
este estudo mostra como, em geral, os clientes
pedem mais. As empresas ndo estdo cumprindo
com as expectativas dos clientes.”

“Os desafios de gestdo derivados variam segun-
do os setores. Por exemplo, o setor de utilities
tem uma ameaca latente muito forte porque
seus clientes t&ém altos niveis de insatisfacéo,
mas ainda néo transformaram esse desencanto
na decisdo de trocar de fornecedor. No extre-
mo oposto, as empresas de moda e turismo tém
seus clientes satisfeitos, mas seu menor avanco
em prdticas de gestdo relacional faz com que
ndo sejom capazes de converter essa satisfacdo
em fidelidade. No meio, encontra-se o restante
dos setores que d estdo experimentando como o
cliente troca de fornecedor quando as empresas
néo satisfazem suas necessidades. Resultados e
satisfacdo caminham sempre de mdos dadas.
Os setores bancdrios e de telecomunicacées pa-
recem ser os que enfrentam um maior desafio
com os altos niveis de infidelidade.”

* “O conceito de gestdo do cliente também é
relevante no setor publico. O estudo demostra
ainda que o caminho que as prefeituras t&m por
diante com respeito aos seus cidaddos é ainda
maior que o das empresas do setor privado. A
percepcdo dos cidaddos é ruim em quase todas
as facetas e as praticas de gestdo séo pouco de-



senvolvidas. No &mbito do governo eletrénico,
observa-se um alto nivel de desempenho, que
também ¢é valorizado pelos cidad@os.”

“Administrar bem o cliente consiste, portanto, em
administrar sua satisfacéo e sua rentabilidade.
Hoje, as maiores oportunidades de melhoria
estGo em aproveitar mais as informagdes dos
clientes para estabelecer vinculos relacionais
para além de cada transacdo. As empresas ndo
incorporam suficientemente as informacdes do
cliente aos seus pontos de atengéo, nem as suas
ofertas. Além disso, o campo da multicanalidade
apresenta oportunidades para se diferenciar. O
desempenho hoje é pobre em todos os setores, e
existe uma clara oportunidade de surpreender os
clientes ao mesmo tempo que se estabelece uma
base de diferenciacdo dificil de se reproduzir.”
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* “Definitivamente, o cliente sempre tem sua per-
cepcdo...e pelo que vimos neste estudo também
tem a razdo. As empresas precisam entender
essa percepgdo e melhorar suas formas de aten-
dimento.”

Bem, até aqui é o estudo técnico. Mas na relagéo
empresa-cliente, faltam determinados elementos
intangiveis como o respeito pela demanda que se
formula, a empatia com as aspiracdes dos clien-
tes, o tratamento humano e personalizado — longe
do automatismo das mdquinas -, o uso adequado
e correto dos bancos de dados com informacées
confidenciais dos clientes, a discrico — ou a confi-
dencialidade -, o estabelecimento de interlocutores
permanentes e, definitivamente, a construcdo hu-
manistica da relacdo empresa-cliente e administra-
cdo-contribuintes, baseadas na consideracéo.

Uma das chaves para fazer com que as empre-
sas de servicos consigam estabelecer essas séli-
das relacées com os clientes consiste na formacao
adequada dos funciondrios que devem desenvol-
ver seu frabalho no atendimento ao publico. Nao
bastam somente os conhecimentos técnicos e das
normas de urbanidade. E preciso habilité-los, ca-
pacitd-los psicologicamente e em conhecimentos
de opinido social para adequar suas respostas,
sugestdes e tratamento aos clientes na realidade
de um mundo em transformacdo no qual a pes-
soa, com nome e sobrenome, desejos e aspira-
coes, obtenha uma resposta que agregue, ndo sé
rentabilidade e valor agregado d&s empresas, mas
que também humanize a terrivel tendéncia das so-
ciedades contemporéneas que escorregam pelo
tobogd da mecanizacdo das relagdes e do ano-
nimato alheio.






o Nucteo A digitalizacao

Eugenia Ramirez
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O novo cliente — conectado,
cheio de possibilidades, orga-
nizado e empoderado — repre-
senta uma grande oportunida-
de, se soubermos capitaliz4-la.

Nos Gltimos anos, passamos

por um deslocamento  signifi-

cativo do poder, antes osten-

tado pelas empresas, e que

hoje passou para as mé&os do

cliente. Fomos testemunhas

da transformacéo de clientes passivos em clien-
tes empoderados pela conectividade permanen-
te, abundéncia de opcdes e a disponibilidade de
conseguir o que querem, quando querem e onde
querem. E ndo é sé isso, agora, os clientes estdo
organizados e conectados entre si, buscam ime-
diatismo, simplicidade, socializacdo, mas ao mes-
mo tempo, personalizacdo e privacidade; encon-
traram amplificacdo das suas vozes pelas redes
sociais e pela digitalizag@o.

Esse novo tipo de cliente toma decisées de forma
fundamentada e com infinitos pontos de referén-
cia e interage pessoal e digitalmente — as barrei-
ras entre off e online desaparecem. E leal, mas
em troca, espera ser tratado com qualidade e
honestidade. Esse reequilibrio de poder constitui
uma oportunidade de sabermos capitalizé-la. As
empresas devem se aliar a essa nova forca que o
cliente empoderado representa e se transformar
para operar e pensar com foco no cliente — a

partir do seu ponto de vista,
entendendo e abordando suas
necessidades — com o apoio
da digitalizagdo e tomando
decisdes baseadas em dados.
Nessa nova era de informagao
e empoderamento dos nossos
clientes, entender suas neces-
sidodes — atuais e potenciais
— e executar impecavelmente
sua experiéncia ndo sdo fer-
ramentas desejdveis, mas sim
imprescindiveis para gerar fidelidade, repeticéo e
recomendacdo posterior.

Nesse sentido, ndo é somente o empoderamento
dos clientes que faz com que o clientecentrismo
seja imprescindivel. Se considerarmos que um
cliente leal vale muito mais do que sua primeira
compra, que é muito mais caro ter um novo cliente
do que reter um atual, que as chances de vender a
um cliente existente feliz sGo muito maiores do que
as de vender a um novo, um foco direcionado a
ele é mais rentavel a longo prazo.

Colocar o cliente no foco e satisfazer suas expec-
tativas envolve digitalizacdo ponta a ponta, um
conhecimento profundo a partir dos dados e um
ecossistema que suporte a transformacéo.

Entdo, como podemos garantir que o cliente esteja
no foco de todas as agdes de uma empresa? Uma
experiéncia de cliente diferenciada comeca por



uma convicgdo e um propdsito coletivo de servir
as necessidades do cliente: uma visdo comparti-
lhada e uma aspiracdo consistente com a marca
e a proposta de valor da empresa. Entender as
necessidades e desejos fundamentais dos clientes
é o primeiro passo para determinar como uma ex-
periéncia diferenciada de cliente é vista.

Colocar o cliente no centro da sua interacdo com
a empresa implica adotar uma visdo ponta a pon-
ta, o que, por sua vez, envolve um foco de trajeté-
ria (journey), e ndo somente de pontos de contato.
Mesmo quando o desempenho de cada um dos
pontos de contato é bom, se ndo hd uma integra-
cGo transparente, a experiéncia geral pode ser de-
ficiente, pois a satisfagdo de um cliente é definida
pela experiéncia acumulativa, o total de pontos de
contato multicanais e por um determinado tempo.

Outras agdes indispensdveis devem ser: entender
e priorizar quais trajetdrias sGo mais importantes
para cada segmento dos nossos clientes e reinven-
tar tais trajetérias; digitalizar os processos por trds
das trajetérias de cliente mais importantes por meio
de metodologias agile, na qual equipes multidis-
ciplinares desenvolvem, conjuntamente, testam e
repetem na prdtica, constantemente, refinando por
meio do feedback dos clientes; perguntar e engajar
o cliente no desenvolvimento de produtos e servigos
e na forma de atendé-lo e se comunicar com ele.
A digitalizagéo somada a uma cultura baseada nos
dados e o poder de conhecimento que déo sobre
o cliente tornam-se os motores indispensaveis da
equagdo do clientecentrismo.

Pensar em ftrajetérias e em experiéncias requer
deixar de pensar e trabalhar de forma isolada ou
em canais, e aproveitar qualquer oportunidade
para melhorar a experiéncia holistica de cliente e
aumentar, assim, sua fidelidade e permanéncia.
Mais do que isso, devemos utilizar as trajetérias do
cliente como marco de referéncia para empoderar
os funcionérios e transformd-los nos melhores em-
baixadores da marca e da empresa.
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Conquistar essa mentalidade requer uma trans-
formacao profunda baseada em um ecossistema
e elementos de mudanca organizacional que in-
cluem cinco elementos:

1. Uma histéria de transformacéo que comunique,
de forma convincente, a necessidade e a vanta-
gem de colocar o foco no cliente. Isso comeca
pela incorporacdo da visdo de cliente dentro do
posicionamento da empresa.

2. Modelos a serem seguidos por meio da empresa
que personalizem essa visGo. Lideres que ajam
pensando no cliente, que conhecam suas neces-
sidades privilegiando uma abordagem digital.

3. Desenvolvimento de capacidades e habilidades
por meio da empresa que permitam transformar
as trajetérias dos nossos clientes de acordo com
as suas expectativas e garantam o cumprimento
da nossa promessa de valor.

4. Um sistema de indicadores efetivo e completo,
que mensure a experiéncia total, com foco nas
trajetérias do cliente chave. E ndo é sé isso:
também é necessdrio conectar as métricas de
experiéncia a valores operacionais e financeiros
e metas que incentivem a parceria “cross-fun-
cional” em todos os niveis da empresa. Tudo
isso com o suporte da tecnologia e de plata-
formas que mensurem, comuniquem e integrem
essas métricas nas rotinas do dia a dia.



5. Medidas de experiéncia de cliente — satisfacao,
repeticdo e recomendagéo — como parte do
sistema de objetivos por meio da organizacdo
que funcionem como mecanismos de reforco
das atitudes e comportamentos que se querem
implantar.

A tecnologia das telecomunicagdes evolui a uma
velocidade acelerada e as demandas dos clientes
acompanham o ritmo dessas mudancas, aumen-
tando suas expectativas velozmente. Além disso, a
conectividade por meio do celular foi um elemento
chave no empoderamento do cliente, transforman-
do-o no seu companheiro digital.

Nesse contexto, a digitalizacdo focada no cliente
proporciona as companhias de telecomunicacdes
a oportunidade de reposicionar-se, reimaginar os
modelos de negdcios e criar ofertas inovadoras
para nossos clientes. Essa transformacdo focada
no cliente permite fideliza-los, aumentando sua
retencdo e recomendagdo, e também possibilita
a atracdo de novos clientes com um perfil muito
mais digital.

Um elemento indispensdvel nessa transformagéo
é o Big Data e uma mentalidade data-driven. Os
modelos de andlise avangada alimentados pela
informacdo dos clientes — cuidando, desde o ini-
cio, de todos os principios bdsicos de privacidade
— permitem identificar os clientes mais suscetiveis
a uma oferta diferenciada e habilitam desenvol-
vimento de ofertas personalizadas e oportunas,
determinando, inclusive, a melhor forma de con-
tatd-los. Também é por meio de modelos que po-
dem ser estabelecidas dreas de oportunidade no
servico e na cobertura para serem abordadas na
pratica e em tempo real.

Além disso, o setor de telecomunicagdes apresen-
ta facilidades Unicas pelas caracteristicas digitais
do meio, e as operadoras que consigam forne-
cer uma experiéncia superior em cada uma das
interagdes, sempre aplicando uma viséo ponta a
ponta, omnicanal e holistica, poderao se destacar,
enfrentar o desafio e capitalizar a oportunidade
que essa nova geracdo de clientes apresenta.






£ INVESTIR EM UM SOCT0 estratégico

Ricardo Naya
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Estamos numa das décadas
mais desafiadoras para o ser-
vigo ao cliente: a hipertranspa-
réncia nos processos, a rapidez
nas solugdes e o acompanha-
mento em tempo real somam-se
ao grande desafio de se conec-
tar com o cliente e transformar
o relacionamento, fazendo dele
um sécio estratégico. Como
consegui-lo¢ Como conectar
com suas expectativas? Como
inovar neste processo?

Na economia moderna, o foco na melhoria con-
tinua dos padrées de servico ao cliente desempe-
nhou um papel decisivo. Criar verdadeiras solu-
coes de servico, colocando o cliente no centro,
comeca por construir um relacionamento de lon-
go prazo sobre a base de sélidas convicgdes e de
uma visdo compartilhada.

Néao é uma receita Unica, mas o que sabemos
com certeza é que ela deve conter “transforma-
¢Go” como ingrediente principal. Transformacao
para melhorar a experiéncia e levar a interacéo
a um nivel superior ao de uma simples relagd@o
cliente-fornecedor.

PASSANDO DA VISAO DE
CLIENTE PARA A DE SOCIO
ESTRATEGICO

Como se tornar importante
para o cliente num ambiente
altamente competitivo? O fa-
tor que pode fazer a diferenca
é a inovacdo no servico. Ter
comunicacdo em tempo real
sobre o que ¢é eficiente para o
meu sécio, oferecer imediatis-
mo nas solucdes e ter rastre-
abilidade de cada ponto no
processo exige novos sistemas capazes de nos
manter interconectados.

Um roteiro que deverd ser ajustado na medida certa
para cada sécio potencial, entendendo profunda-
mente como funciona o seu negécio e quais dos
servicos ou produtos que é oferecido podem poten-
cializd-lo e levd-lo ao maior nivel de desempenho.

A experiéncia dos clientes modernos evoluiu para
muito além de um atendimento reativo, que os
mantenha em espera. Atualmente, conseguir sua
lealdade consiste em oferecer opgdes por meio
de vérios canais, poupando tempo e gerando fal
empatia que faca com que eles se sintam ouvidos.
Estudos indicam que 73 % dos consumidores di-
zem que o atendimento ao cliente pode fazer com
que se apaixonem por uma marca, e 86 % estdo
dispostos a pagar até 25 % mais por um melhor
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atendimento. Por este motivo, saber como se co-
municar com os clientes é essencial para conquis-
tar sua fidelidade.

Assumir este desafio pressupde cinco postulados

fundamentais:

1. O cliente é o nosso principal sécio. Por isso,
ndés o ouvimos, entendemos suas necessidades
e damos a ele solucdes sob medida.

2. E necessério um relacionamento préximo, que
gere uma conexdo permanente.

3. Certificar-nos de que, para o cliente, fazer ne-
gécio conosco é algo facil e agradavel.

4. Cumprir os nossos compromissos e resolver os
problemas com agilidade.

5. Estar focados em oferecer aos nossos clientes a
melhor experiéncia, a qualquer hora e em qual-
quer lugar.

LIDERANCA NO SERVICO AO CLIENTE.
CEMEX GO E A PRIMEIRA PLATAFORMA
DIGITAL INTEGRADA DA INDUSTRIA
DO CIMENTO

Despois de ouvir a mais de 3.000 clientes em todo
o mundo, descobrimos quais sdo os aspectos mais
desafiantes do seu negécio e desenhamos uma
experiéncia mais eficiente e simplificada, uma ex-
periéncia superior.

Agora, os nossos clientes t¢m uma solugéo dispo-
nivel em multiplos dispositivos, que oferece uma
experiéncia 6tima para realizar cotacdes, pedidos,
rastrear solicitacdes em tempo real e administrar
faturas e pagamentos dos principais produtos, até
a entrega e o servigo pés-venda.

73 % dos consumidores dizem
que o atendimento ao cliente pode
fazer com que se apaixonem por
uma marca, e 86 % estdo dispostos
a pagar até 2 % mais por um melhor
atendimento

Uma revolugéo que dé testemunho do compro-
misso com o cliente e do constante enfoque na
inovacdo e melhoria continua, |G que lhes permite
aumentar sua produtividade, tomar melhores deci-
sdes e ter mais controle sobre o seu negécio.

Esta iniciativa representa o compromisso da CEMEX
em liderar a indUstria de materiais para a constru-
¢Go na era digital dos negdcios, e tudo isso com o
apoio da IBM e da NEORIS, que disponibilizaram
suas experiéncias, inovacdes e servicos digitais de
ponta para oferecer solucdes disruptivas que propi-
ciam a melhor experiéncia para o cliente.

Ter o cliente como centro e desenhar uma estra-
tégia que permite se conectar com ele até chegar
a torné-lo um sécio de longo prazo é uma tarefa
que todas as indUstrias j& iniciaram. A diferenca
esté em verificar se a inovagéo de seus canais nas-
ce de sua prépria visGo ou da escuta ativa daquilo
que realmente o cliente necessita para se tornar
um sécio.



Alberto Martin

E MAIS pOonto cruz
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Recentemente, tive a magnifi-
ca oportunidade profissional
de liderar o lancamento da
Uniglo, na Espanha. Provavel-
mente, o maior desafio de mi-
nha carreira até hoje, néo sé
pela transcendéncia do evento,
mas também pela maravilhosa
oportunidade de comecar algo
do zero.

A marca néo era nova para mim. Sendo uma boa
referéncia de branding e criatividade em nivel
mundial, sempre havia sido uma marca para levar
em considerag@o. Mais ainda, por ser eu mesmo
um cliente que se rendeu &s vantagens da qualida-
de do seu produto e & magia de poder consegui-la
a um prego tdo bom, desde hd anos, quando a
descobri em Londres.

Encarei o desafio com entusiasmo e com certa an-
siedade, consciente da expectativa que havia e do
que supunha esse lancamento para a empresa, e
desde o primeiro momento soube que ndo pode-
ria fazé-lo sozinho. Como organizar um lancamen-
to tdo imponente a partir do zero? Como fazé-lo
sem cair no erro, infelizmente tdo frequente entre
nds que nos dedicamos ao marketing, que é o de
se deixar levar pela prépria vivéncia e pelas ideias
pessoais? Sé havia uma opgdo: ouvir muito bem
o cliente. Encontrar com ele, fazer perguntas e ver
como poderfamos nos conectar. Ficar fechados em
nossa jaula de ouro do marketing estratégico néo

iria ajudar. Quantas vezes nds
decidimos coisas com base no-
quilo que vemos em nosso am-
biente? Errado. O clientecentris-
mo deve ser a base de qualquer
boa estratégia de marketing.
Lembro-me com frequéncia de
um professor de criatividade
que tive e que sempre nos dizia:
“o consumidor é a sua avd”.
Isso, sem dlvida, se inspirava
na frase mitica de David Ogilvy — pai da publicida-
de atual — que sempre recordava: “O consumidor
ndo é estipido. O consumidor é a sua mulher, e
eu ndo quero que ninguém engane minha mulher”.

A avé de que falava meu professor converteu-se
hoje num ente digital que sabe tudo o que é pre-
ciso saber e que, além disso, sabe que sabe e,
portanto, exige. Além disso, perdeu o medo das
grandes empresas e as enfrenta quando quer, por
meio das redes sociais, para o bem e para o mal.
Porque & tudo, vé tudo, aprecia tudo durante a
maior parte do dia por meio da telinha do seu
celular, do seu tablet, da sua televiséo, do seu Fa-
cebook, do Instagram de sua prima.

Hoje mais do que nunca é preciso ser sincero e trans-
parente, humano e préximo, ou entd@o correremos o
risco de que ndo gostem de nés e, portanto, néo
comprem de nds. Portanto, como bons lideres de
comunicacdo e marketing, devemos parar de olhar
para o nosso umbigo e nos rendermos ao Unico
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egocentrismo capaz de nos ajudar: o do cliente, o
de nossa avé. E para nos auxiliar nesta empreitada,
compartilho aqui algumas mdaximas que ajudaréo
o leitor a ser ainda mais eficaz na hora de executar
seus planos de marketing ou de comunicacéo:

1. Saia da torre de cristal do poligono e pise na
rua, sem o seu automével. Seu cliente ndo verd
vocé porque ele estd o dia inteiro consultando
seu celular, mas vocé comprovard como esse
aparelho é importante para ele (mais da meta-
de das compras online na Espanha sdo feitas
hoje em dia por meio do celular).

2. Cancele a metade das suas reunides. Relna-se
com sua vovozinha e ndo faca nada; deixe-a fa-
lar, pois isso vai render mais. Menos PowerPoint
e mais ponto cruz.

3. Crie seu alter ego digital e siga o seu consu-
midor. Instagramer, twiteiro... priorize o que o
seu cliente mais utiliza e deixe levar por sua
criatividade. Néao faga isso com os canais da
sua marca; depois vocé aplicard neles tudo o
que aprender em seus proprios canais. Crie
sua marca pessoal digital, semelhante a sua
marca e ao seu consumidor.

4. Receba sua vovozinha eu sua casa, em sua
loja. Gastar tempo no ponto de venda é fun-
damental; pergunte o que ela quer e sirva o
melhor de vocé mesmo.

5. Vocé precisa ter sensibilidade para o seu am-
biente. O cliente é egocéntrico e s6 quer que
escutem ele. Sua avé quer mimos ou likes no
Instagram.

6. Conte-lhe uma histéria antes de ir dormir. Mas
que seja sempre real e com final feliz, sendo a
vovézinha ird dormir aborrecida, terd pesade-
los e no dia seguinte ndo vai querer mais ver
vocé. Que o storytelling seja sempre relevante
e de acordo com a situacéo e com o cliente.

Vocé precisa ter sensibilidade para
o seu ambiente. O cliente é egocéntrico
e sO quer que escutem ele. Sua avo quer
mimos ou likes no Instagram

7. Se transforme em seu préprio cliente. Vocé
acha que néo tem nada em comum com a sua
avé2 Tem mais do que pensa.

8. As amigas de sua vovézinha séo suas amigas.
O circulo digital do seu consumidor dard a
vocé tantas ou ainda mais informacdes do que
ele préprio.

9. Escolha os melhores colaboradores, os que en-
tendam sua vovézinha e saibam como se dirigir
a ela.

10.Leve sua avé para passear. No parque, no ci-
nema, onde ela gosta de ir¢ O entretenimento
¢ fundamental para que ela fique contente e
goste de vocé, o aceite e o respeite. As cuida-
doras chatas da residéncia ndo lhe agradam;
converta-se em seu neto legal e vocé ganhard
o melhor presente no Natal.

Algumas destas coisas podem parecer ébvias e
banais, no entanto, nés as esquecemos rapida-
mente e caimos no todo-poderoso egocentrismo
de marca prepotente e distante da realidade. Para
mim, foi muito Util recordd-las ao aterrissar esta
grande marca na Espanha. Em todo este proces-
so de lancamento de marca, conheci muitas avds
e sei claramente que sem elas nés nédo terfamos
alcancado semelhante sucesso, impacto no mer-
cado e posicionamento em tempo recorde como
fizemos. Elas continuam fiéis & nossa proposta e
nés continuamos comendo rosquinhas de leite no
lanche com frequéncia, pois este é o tempo mais
bem empregado. Vamos abrir passagem, pois estd
chegando e se impondo o avécentrismo.
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ENTREVISTA DE JOSE ANTONIO ZARZALEJOS A

JOSE JUAN TOHARIA
Catedrdtico de sociologia e presidente da METROSCOPIA / Espanha

E presidente e fundador da Metroscopia. Possui doutorado em Direito pela
Universidade Complutense e outro doutorado em Sociologia pela Universidade
de Yale (EUA), com uma tese dirigida por Juan J. Linz. Até 2009 foi professor de
Sociologia na Faculdade de Ciéncias Econémicas e Empresariais da Universidade
Auténoma de Madri. Foi membro da equipe fundadora (em 1963) da Cuadernos
para el Didlogo. Foi consultor técnico para as Nagées Unidas para assuntos elei-
torais e sécio-legais, de 1993 a 2006; também foi consultor técnico do Banco
Mundial em temas de opinido publica sobre o Sistema Judicidrio e a reforma da
Justica (2002-2003); além disso, foi consultor técnico da Fundacéo Asia e do Ban-
co Asidtico de Desenvolvimento sobre opinido publica e reforma judicial (2002).
E colaborador das pdginas de opinido do jornal El Pais. Participa regularmente de
4 conferéncias e cursos, ministrados em diversos idiomas, sobre temas relacionados

P & opinido publica, pesquisas pré-eleitorais e administragdo da Justica. Do mesmo

% ) modo, também produziu vérias publicagdes no campo dos estudos demogréficos
h e sécio-legais. [Espanhal

“A cidadania esta a frente
das respostas que as grandes

empresas oferecem”

Ele é um homem pequeno, observador e que exala
cordialidade. Professor emérito de Sociologia da
Universidade Auténoma de Madri, é duas vezes
doutor: em Direito pela Universidade Compluten-
se de Madri e em Sociologia pela Yale University
(USA) com tese orientada por Juan J. Linz. Também
¢ empreendedor: em 2004 fundou o METROS-
CORPIA, o Instituto de Pesquisa Social e Opinido,
provavelmente, o mais importante e renomado da
Espanha. Apés uma longa conversa, peco para
falarmos dos cidaddos-clientes e de suas relacoes
com as empresas. O sr. Toharia estd equipado
com pesquisas e andlises. Ele € um homem que
fundamenta suas afirmacées em dados, o que lhe
transformou em uma referéncia de solidez intelec-
tual e analitica.

Em quem confiam as pessoas no nosso pais,
quais setores sdo confidveis para os cidaddos?
Eles confiam nas empresas?

Na Espanha, o mundo empresarial conseguiu
escapar, embora de forma desigual. Deposita-
-se muita confianca nas PMEs, da mesma forma
que na ltélia e na Franca. As pequenas e médias
empresas {€m uma boa reputacédo. E importante
destacar que 54 % dos consultados em nossas
pesquisas |G consideraram seriamente empreen-
der uma iniciativa empresarial, o que vai contra
essa ideia de que os espanhéis preferem ser fun-
ciondrios pUblicos a empresdrios. O mundo em-
presarial estd associado aos valores da liberda-
de, da criatividade, da ilusdo. E importante levar
em consideracdo que 80 ou 90 por cento dos
consultados trabalham em PMEs.

usto
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E o que acontece com as grandes empresas?

Néo estdo mal avaliadas. De fato, 42 % apro-
vam as grandes empresas diante de 18 % nos
Estados Unidos, o que é realmente curioso. A
confianca nas companhias importantes resulta
especialmente da qualidade do produto ou do
servico, ou seja, da marca. Pois bem, essas gran-
des empresas estdo em uma ambivaléncia. Por
uma parte, inspiram respeito, mas também re-
ceio. A grande empresa é vista, diferentemente
das PMEs, como anénima e opaca, as respon-
sabilidades sdo consideradas diluidas, séo vistas
em operacoes de compra e venda e tudo isso
inspira certa desconfianca. Essas companhias sa-
bem disso e, para se aproximar mais da socieda-
de, inventaram a Responsabilidade Social Cor-
porativa como forma de melhorar sua imagem.

O que vocé acha que os clientes esperam dessa
evolucdo nas grandes empresas?

Basicamente, eu diria que algumas politicas de
responsabilidade social ndo séo muito rentdveis.
Por exemplo, o patrocinio de grandes eventos. A
cidadania, salvo quando se trata de casos de
assisténcia a grandes catdstrofes ou iniciativas
humanitdrias, prefere politicas de melhor trata-
mento de seus trabalhadores e atendimento dos
seus clientes. Os funciondrios sdo os melhores
embaixadores das empresas. Esse aspecto é
muito valorizado pelos clientes: observar funcio-
ndrios satisfeitos inspira confianca. Os clientes
consideram muito estar no centro das politicas
empresariais por meio do atendimento que re-
cebem, mediante uma publicidade que néo seja
enganosa e apreciam a transparéncia.

Vocé acha que durante a crise houve um trata-
mento ruim aos clientes, especialmente por parte
de empresas de servigos?

Sim, certamente. Eu diria que as empresas mais
bem avaliadas durante a crise séo as que fize-
ram um determinado esforco com respeito ao
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seu ambiente de trabalho e atuacdo. Darei um
exemplo: Juan Roig, com a Mercadona, criou
politicas muito interessantes durante a crise,
na forma de adquirir os produtos, na forma de
contratar as pessoas; ndo é a Unica, claro, mas
serve como exemplo. As companhias teleféni-
cas suscitam mais criticas entre os jovens por-
que a manutencdo de seus celulares ficou mais
cara. Algumas percepcdes também sdo impor-
tantes: é o caso da Inditex, na qual Amancio
Ortega projeta cordialidade, sem ostentag@o
de riqueza, esforco pessoal para chegar onde
chegou...esses sdo valores que na crise e ago-
ra sGo muito valorizados.

Vocé percebeu nas empresas a necessidade de ter
departamentos fortes de atendimento ao cliente?

Na verdade, ndo. Eu, por exemplo, tento fazer
com que os empresdrios tenham uma boa infor-
macdo sobre o contexto do que ocorre na Espa-
nha, do que os seus cidaddos pensam. Se eu os
proponho isso, eles acham muito interessante,
mas depois ndo tratam a questdo com profundi-
dade. Mas nem sempre, existem algumas gran-
des empresas que comegam a seguir por esse
caminho. Alguns setores t&m problemas de re-
putacdo, entretanfo, ndo pesquisam o contexto.

Eu deduzo que existe certa insensibilidade em-
presarial com relacdo ao que pensam os cida-
ddos-clientes.

Sim, é isso mesmo. SGo muito poucas as empre-
sas que nos demonstram seu propésito de saber
o que os espanhdis pensam sobre as grandes
questdes do pafs. Para a maioria delas isso pa-
rece inferessante, mas elas ndo terminam por
indagar, ndo levam a sério esse tipo de estu-
do. Os grandes empresdrios se sentem preocu-
pados com a contagem de resultados, porque
entre os grupos de inferesse, os acionistas es-
tdo & frente dos clientes. Em termos de opinido
pUblica, predomina o critério de que se prestou
pouca atencdo aos funciondrios e aos clientes.



42 % aprovam as grandes
empresas diante de 18 %
nos Estados Unidos, o que é
realmente curioso

Os cidaddos, clientes, contribuintes estdo rea-
gindo diante desse desinteresse e de sua pros-
tracdo entre as prioridades empresariais?

O espanhol comeca a ser exigente e a buscar
avaliacées das empresas, por exemplo, por meio
da internet. Porém, na Espanha isso ainda néo
foi totalmente consumado, diferentemente dos
Estados Unidos ou a OCU (Organizacdo de
Consumidores e Usudrios, na Espanha). Nos
EUA, o Consumer Reports é “a biblia”. Ralph
Nader foi seu impulsionador. Ele escreveu o livro
“Inseguro a qualquer velocidade” que revolucio-
nou a indUstria de seguranca relacionada aos
automéveis. Nader se tornou o defensor do con-
sumidor. Pois bem: isso tem sido introduzido na
Espanha. No entanto, nos Estados Unidos néo se
compra sem a referéncia dos Consumer Reports
de cada produto. Aqui as pessoas buscam uma
referéncia de contraste, de confiabilidade. Existe
a OCU, com alguns problemas de credibilidade,
mas também as redes sociais que vém adquirin-
do um certo protagonismo nesse aspecto. Mas
existe também uma desconfianca de base, e isso
as empresas ndo identificaram muito bem. Gas-
ta-se muito dinheiro em publicidade e pouco no
conhecimento de seus mercados por meio de
seus clientes atuais ou potenciais.

Isso que vocé estd dizendo significa que na
Espanha ainda temos um caminho a percorrer
quanto & consideracdo do cliente

Sim, a cidadania estd a frente da resposta que se
recebem das grandes empresas. Percebe-se que
néo estd sendo dada a resposta adequada. Hé
uma demanda de atendimento clara e bem com-
preendida que nem sempre se consegue captar.

E hd vezes que os clientes ndo entendem patroci-
nios e outras iniciativas caras quando compara-
das com o atendimento que eles recebem.

Vocé estd dizendo que seria pertinente uma re-
formulacdo da responsabilidade social corpora-
tiva mais voltada para o cliente?

Exatamente. As causas humanitérias sGo com-
preendidas. Outras, ndo. O apelo é para que
sejam criadas politicas voltadas para os funcio-
ndrios e os clientes. Essas sGo as prioridades
que se exigem.

As empresas t&m socidlogos e psicélogos para
detectar os movimentos de seus clientes ou essa
cultura de infeligéncia corporativa ndo pegou?

Ainda néo pegou. Os servicos de estudos contam
com grandes economistas. Mas em poucas em-
presas existem profissionais que detectam “por
onde sopra o vento” da sociedade. lIsso é uma
raridade nas empresas espanholas. Provavel-
mente, isso tem a ver com a formacdo dos em-
presdrios, que contemplam os clientes s6 como
consumidores. As empresas de publicidade estdo
comecando a mudar, especialmente com estudos
qualitativos e ndo tanto quantitativos.

Essa falta de sintonia entre empresas e clientes
tem a ver com uma cultura na Espanha caracte-
rizada pelo populismo como “pessoas que vém
de cima e pessoas que vém de baixo”?

Sim, no fundo é isso. Todos queremos saber
como é o mundo, por que vivemos nele. Existem
realidades que s6 sGo bem percebidas de fora.
O que acontece é que as pessoas acreditam que
a realidade é o que se percebe no seu Gmbito
préprio. E nGo é assim. Por isso, falta um toque
de profissionalizac@o nas empresas espanholas.
Na Espanha, ndo havia empresdrios até a tran-
sicdo democrdtica (1977-78); agora estamos
avancando, mas falta essa sensibilidade social
de se interessar pelo que a sociedade pensa.
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ECONOMIA DAS @eXperiéncias

Javier Diaz

13

A tecnologia estd mudando
nossas vidas e de modo muito
rapido. Hoje, nos informamos,
compramos ou nos relaciona-
mMos com OS Nossos amigos,
clientes, colegas e inclusive
familiares de uma forma dife-
rente daquela que faziamos ha
apenas alguns anos. Vivemos
num mundo em constante mu-
danca, no qual os dogmas e
certezas de ontem deixaram de servir para predi-
zer o amanhé, coisa que gera incerteza néo so-
mente sobre o futuro, mas também sobre o nosso
presente imediato.

O Grupo Corporativo Pérez é uma empresa com
mais de 60 anos de experiéncia, lider no setor au-
tomotivo no Panama, porém consciente de que os
éxitos do passado ndo garantem o éxito do futuro
e, por isso, é preciso desenvolver uma nova inteli-
géncia coletiva renovando nossa proposta de valor
para continuar sendo uma empresa de referéncia.
Enfrentamos as mudancas de uma forma otimista
e consideramos que os desafios assumidos com
auddcia constituem uma oportunidade de criar
novas possibilidades para os nossos clientes e um
renovado crescimento para a empresa.

A disrupcdo estd apagando as fronteiras da
indUstria automotiva. Nés j& ndo fabricamos
automéveis, mas desenvolvemos tecnologia,

automéveis  automatizados,
motores alternativos, solucées
de robédtica, etc. onde quer
que a mobilidade se conver-
ta em servico. Nosso negécio
i@ ndo é vender automoveis,
embora contemos com as me-
lhores marcas em nivel inter-
nacional, como Toyota ou Le-
xus. Nosso trabalho tem a ver
com criar um relacionamento
com os nossos clientes para entender suas ne-
cessidades e lhes oferecer as melhores solucdes

de mobilidade.

Até agora, ter bons automéveis garantia, de
certo modo, fidelizar os clientes. No entanto, o
projeto, a capacidade técnica ou a tecnologia
i@ ndo garantem o sucesso. Necessita-se muito
mais que isso, além de fazer com que os so-
nhos dos nossos clientes se tornem realidade.
Nossa razdo de ser continua sendo “movimentar
vidas”, o que significa muito mais que o mo-
vimento fisico. E tocar o coracdo das pessoas
para que elas se movam emocionalmente e se
comprometam com os nossos valores de quali-
dade, competitividade e sustentabilidade econé-
mica, social e ambiental. E tudo isso tem a ver
com dispor de uma empresa e de uma equipe
humana apaixonada e comprometida com o seu
trabalho, permitindo-nos atender e servir aos
nossos clientes.



Cada cliente é uma oportunidade
para construir uma relacdo de
confianca no longo prazo

Para gerar o compromisso necessdrio e a atitude
para enfrentar os novos desafios devemos pas-
sar de uma cultura dominante centrada no pro-
duto, para uma cultura de exceléncia no servigo
ao cliente. Por outro lado, devemos desenvolver
o mesmo nivel de exceléncia em todos e cada um
dos pontos de contato com a nossa marca numa
organizacéo com dezenas de concessiondrios e
centros de servico ao longo e ao largo do pas.

Para passar de uma economia industrial a uma
de servicos, o produto e o servico tém que gerar
o emparelhamento perfeito para produzir uma ex-
periéncia igual ou melhor que as expectativas dos
nossos clientes. Devemos oferecer um servico que
transmita seguranca, inovacéo e exceléncia, trans-
formando o corriqueiro em algo extraordindrio.
Qualquer momento de contato tem que ser tdo
extraordindrio como os nossos automoéveis.

Para conseguir isso, nossas empresas devem apos-
tar num processo de transformacéo, convertendo-
-nos numa organizagdo que gera experiéncias.
Temos grandes automéveis, as melhores equipes,
a mais ampla rede comercial e de assisténcia, mas
para sermos competitivos e sustentdveis temos que
gerar a melhor experiéncia. Queremos clientes sa-
tisfeitos com os nossos automéveis e com o nos-
so trabalho, para que sua experiéncia os mova a
contd-la e a compartilhé-la com os outros.

Nesse processo, a fecnologia é um excelente alia-
do, pois agiliza os processos e encurta os tempos,
algo extraordinariamente valioso para os clientes.
Da mesma forma, oferece a oportunidade de os
vincular e fidelizar, atendendo-os rapidamente em

caso de necessidade de assisténcia. Cada cliente é
uma oportunidade para construir uma relacdo de
confianca no longo prazo, se cada interagdo estiver
bem concebida e executada, e se conseguirmos de-
senvolver plataformas que gerem uma insuperdvel
experiéncia de cliente, infegrando o aspecto huma-
no e o tecnolégico. O aspecto digital tem cada vez
mais importdncia, porém uma equipe comprometi-
da e apaixonada realmente faz a diferencga.

Este processo de orientagdo clientecéntrica é, além
disso, uma responsabilidade. A Ricardo Pérez, ao
longo de sua histéria, demostrou que o fato de
sermos uma empresa responsével, permitiu que
féssemos uma empresa rentdvel. Cada vez que
devolvemos & sociedade uma parte do valor eco-
ndémico que geramos, somos por ela reconhecidos
e ganhamos novamente a sua confianga. S6 assim
tem sentido fazer negdcios, e essa é a estratégia
central da nossa atividade.

Nosso trabalho, ao longo destes 62 anos, estd
impregnado de pequenas grandes histérias, re-
sultado de um trabalho didrio elaborado e bem
pensado, olhando tanto para fora da empresa e
servindo aos nossos clientes, como, igualmente,
para dentro, movendo também as vidas dos nos-
sos colaboradores, oferecendo-lhes as ferramen-
tas e a formag@o necessdrias para melhorar.

Estamos orgulhosos do caminho percorrido, mas
sabemos que podemos conseguir mais. Enfrenta-
mos um mundo no qual a transformagéo digital in-
cidird extremamente na forma de mobilizacdo das
pessoas para o ano 2050 e, por isso, temos que
nos antecipar. As necessidades e expectativas dos
clientes mudam, e devemos nos adaptar constan-
temente as novas realidades. A experiéncia ofere-
cida ao cliente vai se tornar a principal vantagem
competitiva e, por isso, temos que construir novas
experiéncias que facam com que os momentos
fransacionais gerem sensagoes positivas e memo-
rdveis, superando as expectativas dos clientes.
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Nessa caminhada, a coeréncia é imprescindivel, e
nds estamos desenhando ativamente uma estratégia
que faca com que, como organizacéo, destaquemos
claramente a nossa proposta de valor e a estratégia
de diferenciacéo e personalizagéo perante tercei-
ros. Nesse processo, a comunicacdo desempenha
um papel fundamental para monitorar e avaliar, por
meio da escuta ativa, a percepgdo dos nossos clien-
tes e stakeholders. Comunicar é escutar e, por isso,
precisamos manter uma grande conversa, aberta e
transparente, com os clientes e com a sociedade.

Tornamos realidade desafios que pareciam impos-
siveis. Temos diante de nds outros novos desafios
que s6 poderemos resolver se trabalharmos com
auddcia, criatividade e eficiéncia. Queremos con-
tinuar movendo vidas como fizemos nas Gltimas dé-
cadas e, para isso, a confianca dos nossos clientes
é e serd a base do nosso sucesso do futuro.
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Miguel Merino

em todos os lugares
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Hé& alguns anos, assumi o de-
safio de ocupar um novo cargo
no Comité de Direcdo da Nes-
tlé Peru-Bolivia, uma oportu-
nidade que me pareceu muito
atrativa  porque me permitia
ingressar num mundo multica-
tegoria. Uma das coisas mais
interessantes que encontrei foi
a necessidade de liderar geréncias muito distintas
como: Aprendizagem Organizacional e Gestdo do
Conhecimento, Marca Corporativa, Marketing e
Comunicacédo de Midia, Digital, Bem-estar e Ser-
vigos ao Consumidor.

Perante a complexidade prépria de um novo co-
meco, muitas vezes me perguntei: qual deve ser
a visdo da drea? Qual deve ser o norte e o guia
para estas equipes de profissionais tdo diferentes
e quais as suas tarefas especificas? Como ter um
grande objetivo que permita a uma equipe gerar
valor agregado & organizagéo e ndo ser simples-
mente a agrupagdo de dreas de servigo?

A resposta foi mais simples do que parecia: o con-
sumidor era o centro e a razdo da existéncia da
equipe. O consumidor era o fio que conectava
cada uma das geréncias e a cada um de nés. Isso
nos deu a possibilidade de revisitar a forma como
vinhamos fazendo as coisas para executd-las da
melhor maneira e, com isso, contribuir com a ge-
racdo de vantagem competitiva para cada uma
das marcas e de toda a organizacdo.

E PARTE DAS
NOSSAS EQUIPES

Uma realidade que temos de

enfrentar é que nem todas as

pessoas se encaixam com @

visdo ou, tampouco, terdo as

habilidades necessdrias para

leva-las & sua vida. Portanto,
é importante garantir que todos os nossos cola-
boradores adotem as implicagdes de uma cultura
orientada ao consumidor, caso contrdrio isso ter-
minard causando problemas e uma interrupgéo,
resulfado de uma filosofia que permanece no
PowerPoint porque uma equipe ndo chega a tor-
nd-la tangivel.

ACOMPANHA OS NOSSOS PROCESSOS

No desafio mencionado acima, a gestdo dos ser-
vicos ao consumidor em sua versdo mais bdsica
foi concebida como a geréncia de reclamacées,
responsével por responder a tempo, e de forma
oportuna, seguindo as politicas locais de prote¢do
ao consumidor. Ao abragar a visdo da drea, per-
cebemos que o mais importante ndo era cumprir
um regulamento. Compreendemos que uma das
maiores tensdes do consumidor é receber uma
resposta rdpida, especialmente quando falamos
de comida.
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A ansiedade gerada em um consumidor ndo é a
mesma quando se reivindica algo em relacéo ao
que é ingerido do que aquela quando se recla-
ma no caso de uma camisa defeituosa e, mesmo
dentro das diferentes categorias de alimentos, hé
algumas que sdo muito mais sensiveis e geram
maior estresse ao consumidor, como, por exemplo,
quando falamos de férmulas infantis. Isso nos levou
a nos desafiar e estabelecer um protocolo no qual
tinhamos como obijetivo fechar as reivindicagdes no
prazo mdximo de uma semana e ndo dentro do pe-
rfodo de trinta dias, como a lei nos concedia.

GUIA A MANEIRA DE
NOS COMUNICARMOS

O consumidor valoriza a honestidade, essa é uma
grande verdade que comprovamos a partir dos
mltiplos exemplos, como o retorno da Coca-Cola
Classic, logo apds a tentativa fracassada da New
Coke. Uma marca pode cometer um erro, mas
temos provas de que uma marca honesta tem a
capacidade de manter a lealdade e até mesmo
aumentar sua base de consumidores. Marcas con-
fidveis erram e ndo escondem os erros, mas fazem
o possivel para reparar o dano. A maneira como
respondemos as crises diz muito sobre nés mesmos.

NOSSO DESAFIO E ENXERGAR
ALEM DO OBVIO

A todo momento recebemos informacées dos con-
sumidores. No entanto, isso ndo é garantia de que
trabalhamos focados neles. Isso sé acontece quan-
do somos capazes de interpretar as informacoes e
dar um passo além do observado superficialmente.

Esta é uma situagdo que enfrentei mais de uma
vez: uma marca muito conhecida e amada mo-
dernizou suas embalagens para se tornar mais
atraente. No entanto, o resultado foi contrdrio ao
esperado e as vendas iniciaram uma tendéncia
decrescente inevitdvel. Preocupados com esta situ-

Tomar de maneira literal os
comentarios dos consumidores
poderia nos levar a realizar acoes
equivocadas

acdo, os responsdveis organizaram vdrias sessdes
de grupos focais, nas quais o consumidor afirmou
consistentemente que o produto ndo era mais o
mesmo, que o sabor havia mudado. Em um caso
na categoria de cervejas, os consumidores inclusi-
ve chegaram a mencionar que, apés a mudanga,
o produto causava ressaca.

Receber, de maneira literal, os comentdrios dos
consumidores poderia nos levar a tomar agdes
equivocadas, como, por exemplo, a retornar ao
projeto da embalagem anterior. No entanto, ao
tentar entender quais sGo as tensdes que estdo
impulsionando a mudanca de comportamento,
podemos perceber que talvez o consumidor néo
esteja mencionando que, na realidade, deixou de
comprar o produto porque, junto com a renova-
¢Go da imagem, houve um aumento no preco, ao
qual este nGo estd disposto a pagar.

O consumidor sente, age e depois racionaliza.
Muitas vezes, o que ele nos diz é a racionalizacdo
de um comportamento que é explicado por outros
motivos. Embora seja verdade que o consumidor é
o centro e o guia de tudo o que fazemos, apenas
aqueles que podem ver além do Sbvio serdo os
que poderdo gerar um relacionamento de longo
prazo e tfransformar uma intencdo estratégica em
uma maneira de trabalhar e, posteriormente, em
uma razdo de preferéncia do consumidor e vanta-
gem diferencial em relacdo aos concorrentes.
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Rodrigo Esteves

confianca
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Em 1912, ano em que foi fun-
dado o Liberty Mutual Group
em Boston - onde se infegra
a Liberty Seguros —, nasceu
também o Liberty Mutual Cre-
ed: “Helping people live safer,
more secure lives”, uma nobre
declaragéo de missdo, que
orienta o desenvolvimento das
atividades da organizacdo hd
mais de 105 anos.

Em 2003, quando a Liberty Seguros chegou a
Portugal, decidimos traduzir esse lema, adotando
como missGo da marca Liberty Seguros em Portu-
gal: “Pela protecdo dos valores da vida”, como um
resumo da declaracéo de misséo da casa. Essa
frase incorpora a importante missGo de proteger a
vida e os bens dos nossos clientes

Néo hd muitas empresas que assumem como
missGo proteger as vidas dos seus clientes; isso
demonstra o lugar que o cliente ocupa na nossa
organizagdo.

A atividade seguradora pressupde a realizacdo de
um contrato com o cliente, baseado no principio
da boa-f¢, em que o cliente confia & seguradora
a protegdo dos seus bens diante de determinados
riscos. Nesse momento inicial da relacdo com o
cliente, o nosso servico é uma promessa, algo in-
tangivel, de forma que a confianca do cliente na
seguradora é essencial.

O cliente de hoje é informado
e muito exigente. Estd perma-
nentemente avaliando os ser-
vicos que usa e os produtos
que compra e atua como um
influenciador nos seus circu-
los mais imediatos. Da mesma
forma, ele procura informacéo
sobre os produtos e servicos no
seu ambiente familiar e de ami-
gos, dando muito mais valor as
suas informacées e opinides do que das dos pro-
prios fabricantes ou prestadores de servicos.

Os clientes que fazem uma boa recomendagdo
ou avaliagdo s@o aqueles que compartilhardo a
sua experiéncia e que s@o leais as empresas e ds
marcas.

O feedback desses clientes permite identificar
oportunidades de melhoria nos produtos e servi-
cos, e ao incorporar esse conhecimento estamos
melhorando constantemente. Depois é hora de
medir novamente e iniciar um novo ciclo.

Na Liberty Seguros avaliamos os indicadores de
recomendacéo do cliente em momentos-chave da
prestacdo do servico, os momentos de verdade.
Os momentos aos quais o cliente atribui maior im-
porténcia e que sGo decisivos para que 0s Nossos
produtos sejam recomendados. A métrica que uti-
lizamos é o NPS (Net Promoter Score).



Quando falamos de cliente,
falamos naturalmente do cliente
final que compra os nossos produtos
e servicos, mas se trata igualmente
do cliente interno, que também
compra 0s nossos produtos e
servicos e avalia a sua experiéncia,
compartilhando-a nos seus circulos

O NPS, desenvolvido na universidade de Harvard,
realmente ajuda as organizacées a manter o foco
no cliente, pois é um indicador que pode estar as-
sociado a praticamente todas as interacbes com
os clientes, gerando informacéo sobre toda a ex-
periéncia do cliente com a empresa e permitindo,
assim, melhorar essa experiéncia. Os resultados
do NPS também sdo logo considerados para a
avaliacdo dos processos de servico ao cliente e
para o desenho de produtos.

Quando falamos de cliente, falamos naturalmente
do cliente final que compra os nossos produtos e
servicos, mas se frata igualmente do cliente inter-
no, que também compra os nossos produtos e ser-
vicos e avalia a sua experiéncia, compartilhando-a
nos seus circulos.

Finalmente, temos ainda um outro universo de im-
portantes clientes, que séo os agentes profissionais
de seguros, pois estes sGo muitas vezes a cara da
Liberty Seguros que o cliente conhece, sendo fun-
damentais na relacdo com o cliente e desempe-
nhando um importante papel na sua experiéncia
com a Liberty Seguros.

Nos anos sessenta, Sam Walton, fundador da ca-
deia de supermercados Walmart nos Estados Uni-
dos, dizia que o cliente tinha o poder de despedir
todas as pessoas na sua empresa apenas com a
simples decisdo de fazer compras em outro lugar.

Por isso, o cliente era o Unico chefe de todas as
pessoas na sua organizagdo.

As organizacdes que veem o cliente dessa forma
e o colocam no centro das suas decisdes sGo as
que prosperam e se desenvolvem. Em Portugal
e no mundo, a Liberty Seguros faz parte dessas
organizagdes que colocam o cliente no foco das
decisdes.
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NEGOCIO EM “cliente em PRIMEIRO LUGAR”

S Juan David Giraldo

13

Quase todas as empresas dizem
que seus clientes sGo importan-
tes, porém os negdcios que ver-
dadeiramente colocam o “cliente
em primeiro lugar” caracterizam-
-se por atuar de uma forma que
lhes permita aprofundar em seu
relacionamento com os clientes
leais, investindo mais neles do
que em seus concorrentes.

O estudo global Customer Cen-

tricity Index de dunnhumby —focado em supermerca-
dos— mostra que existe uma relagdo direta entre fer
um alto nivel de “clientecentrismo” e obter receitas
maiores. Os varejistas que em nosso estudo obtiveram
uma alta pontuag@o no Customer Centricity aumento-
ram, em média, suas vendas em 3 % e sua quota de
mercado em 7 %; enquanto que os que tiveram pon-
tuagdes baixas experimentaram diminuicdes de 2 %
nas ventas e de 1 % em participac@o no mercado. Isto
revela que melhores resultados sdo atingidos através
de um enfoque de “cliente em primeiro lugar”.

Os negécios “cliente em primeiro lugar” demons-
tram que seus clientes sdo fundamentais para sua
identidade de marca. Eles se comprometem com
uma estratégia de longo prazo centrada no cliente,
apesar das ameagas da concorréncia ou das flutu-
acdes econdmicas, conseguindo, por meio de mé-
tricas e recompensas de desempenho, que todos os
funciondrios apoiem esta estratégia e se adaptem
sempre &s preferéncias do cliente.

Também analisam os dados
para gerar mudangas que vao
além do marketing e da fixaggo
de precos, transformando as
decisdes comerciais, desde a
cadeia de fornecimento até o
design da loja. Utilizam os da-
dos POS, digitais ou atitudinais
que possuem para reforcar a
lealdade dos clientes: conhe-
cem suas preferéncias para
oferecer produtos apropriados
a pregos adequados, criam novas promogdes de
acordo com suas condutas de compra e tendén-
cias do mercado e desenvolvem comunicacées
personalizadas conectadas com as necessidades
de cada um.

Para as empresas que desejarem empreender ndo
é fdcil. porém gratificante viagem, descreve-se a
seguir o que é necessdrio para se chegar a uma es-
tratégia de sucesso de “cliente em primeiro lugar”,
cobrindo 5 éreas vitais:

1. Usar os dados para compreender melhor
as necessidades do cliente. Para entender
ndo sé o que eles compram e quando com-
pram, mas quais sdo as suas necessidades em
cada etapa da experiéncia de compra e o que
motivou o seu comportamento. Estas quatro
etapas distintas sdo: descobre, visita, compra
e reflete; e a lealdade pode ser conquistada ou
perdida em cada uma destas etapas.



A lealdade ndo significa que
os clientes sejam leais a empresa:
significa que a empresa atue de
maneira leal para com os seus clientes

2. Criar e adotar uma linguagem comum de
cliente. Para isto, devem ser compreendidos os
hdbitos de compra dos clientes e segmenté-los
em sensibilidade de preco ou qualidade, estilos
de vida ou tipo de loja que visitam; incluindo
também comunicagdes, promessas, CRM, efc.
O grande desafio é falar esse idioma com o
maior nimero de pessoas de sua organizacdo
e com a maior frequéncia possivel. Um bom
comeco é ter um propésito e uma visdo centra-
dos no cliente, expressos tanto para eles como
internamente.

3. Envolver todas as pessoas. Conquistar os
coragdes e as mentes de todo o pessoal ajuda
a criar um exército poderoso, necessdrio para
executar a estratégia e conseguir que o cliente
sinta uma diferenca em sua experiéncia. Lamen-
tavelmente, o maioria das organizagdes ofere-
cem aos funciondrios, que sdo a cara da em-
presa perante o cliente, muito pouca confianca
e autoridade para atender suas demandas.

4. Mostrar mudancas tangiveis na “loja” e na
maneira de interagir com os clientes. Os
dados do cliente podem ser usados para ope-
rar programas de lealdade, porém sdo pouco
usados para apoiar as mudancas na loja. Por-
Hoélio de produtos, sortimento, designs, precos,
promocdes, servicos ao cliente, todos estes ele-
mentos que compdem a experiéncia de com-
pra devem estar orientados pelos dados de
clientes leais.

5. Alinhar processos, sistemas e estruturas.
De todos os passos, este é o que apresenta o
maior desafio: alinhar os sistemas de negdcios
ao redor do cliente. As organizagdes que se
concentram em “cliente em primeiro lugar”
mostram um foco Unico nos clientes leais: in-
crementando este segmento e aumentando seu
valor para toda a vida. Estabelecem sistemas
para reter e aumentar a lealdade do cliente ao
longo do tempo: rastreiam, medem e moldam
suas iniciativas de clientes com promessas do
cliente e KPI centrados no cliente.

Finalmente, é importante notar que os esforcos

para desenvolver a lealdade do cliente com frequ-

éncia ndo produzem resultados significativos por
trés razdes principais:

1. A lealdade néo significa que os clientes sejam
leais & empresa: significa que a empresa atue
de maneira leal para com os seus clientes.

2. Alealdade néo é sé um programa, é um enfo-
que que prioriza o cliente em todas as decisdes
de negécio.

3. A lealdade nédo é questdo apenas de CRM,
mas de loja, produto, preco, promogdes e de
como se interage com os clientes.

Nossas pesquisas e as de outras organizacdes
mostram que existe um beneficio financeiro dire-
to para os negécios que melhoram o atendimento
ao cliente, seguindo uma estratégia baseada no
“clientecentrismo”. Pode lhe custar muito caro néo
prestar atengdo a este enfoque.
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NO SeTOr DO SEGURO NA ATUALIDADE

Eduardo Iglesias

13

A transformacdo digital estd
revolucionando a experiéncia
do cliente em todas indUstrias.
Hoje em dia, os padrées de
simplicidade, personalizacdo e
interatividade s&o muito mais
altos que hd cinco anos.

J& néo hd como voltar atrds, a

experiéncia do cliente deve ser

Unica, independente por qual canal ele se rela-
ciona com uma empresa. E ndo devemos pensar
na experiéncia do cliente somente no momento da
compra, mas sim em todo o processo, ou seja, du-
rante cada uma das etapas do seu relacionamento
com a empresa.

Tudo isso requer uma verdadeira revolucdo. Por
isso & tdo desafiador. A necessidade de fazer gran-
des mudancas para esse fim é o motivo pelo qual
ainda ndo se veem avancos na indUstria, exceto
os que produzem novos atores que ingressam no
mercado com uma proposta de valor totalmente
diferente.

Portanto, o que se espera de uma revolucéo é que
ela possa modificar as bases das organizacées,
exigindo que os lideres das empresas provoquem
uma mudanca cultural profunda. O objetivo fi-
nal é que tudo seja simples para o cliente. Além
disso, eles devem se relacionar com a empresa
mediante o canal que escolherem e quando qui-

serem, ndo quando for mais
confortdvel para o empresdrio
ou economicamente lucrativo.
Todas as empresas deveriam
estar organizadas ao redor do
cliente. Quando ele é o foco e
a relagdo é simples e pessoal,
tudo flui.

O que devemos nos pergun-
tar constantemente é se no nosso modelo de ne-
gécio o cliente é o foco. Quando eu conduzi o
lancamento da eColén, o modelo de negécio foi
desenvolvido a partir de uma profunda pesquisa
dos clientes, entendendo suas necessidades, néo
somente as que estdo acostumados a exigir das
empresas de seguros. Quando os clientes, princi-
palmente os millennials, compreendem que tém o
direito de exigir a mesma experiéncia que conse-
guem com, por exemplo, o Facebook, o Google
ou a Amazon, ocorre uma mudanca de perspecti-
va sobre a indUstria de seguros e eles se atrevem
a exigir o mesmo. Ou seja, simplicidade, que tudo
seja digital e que seja personalizado.

Todas as empresas deveriam estar organizadas ao
redor do cliente. Quando ele é o foco e a relagdo
é simples e pessoal, tudo flui.
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Embora o desafio seja gigantesco, o novo mode-
lo de negécio permite chegar ao maior nimero
de clientes potenciais, democratizando, no nosso
caso, o seguro. Consideramos que devemos im-
pulsionar o conceito de inclusGo asseguradora
que quer dizer que todos podem ter acesso a um
seguro, que esteja disponivel de forma simples a
todas as pessoas, independente do seu segmento
socioecondmico ou cultural.

Para isso, devemos usar tecnologia de inteligén-
cia artificial. No nosso caso, desenvolvemos um
atendente virtual que acompanha o cliente a todo
momento, desde a compra, mas também o back
office em uma forma simples, amigdvel e perso-
nalizada.

Aos poucos, os novos modelos de insurtech véo
mudar a percepcdo dos clientes com relagéo & in-
dustria de seguros. Tenho certeza que em cinco
anos todas as empresas de seguros irdo trabalhar
com startups tecnolégicas e, juntos, irdo desenvol-
ver novos modelos de negécio baseados na cen-
tralidade do cliente.

A inferagéo dos clientes com as seguradoras estd
mudando assim como mudou a relacdo com as
agéncias de viagens, a indUstria hoteleira, a indUs-
tria imobilidria e a de transporte.

Os exemplos dessa mudanga de paradigma au-
mentam dia a dia. Jeff Bezos iniciou uma transfor-
macdo profunda na forma de gerar valor para os
acionistas baseada em colocar o cliente no foco
da tomada de decisdes da Amazon.

Em cinco anos todas as empresas
de seguros irdo trabalhar com
startups tecnolbgicas e, juntos, irdo
desenvolver novos modelos de negdcio
baseados na centralidade do cliente

Satya Nadella aumentou 130 % o valor da Micro-
soft em 3 anos, gerando uma revolucédo cultural
na empresa também baseada em colocar o cliente
no foco. Essa nova cultura busca gerar maior em-
patia com o cliente.

Devemos comecar a solucionar os desafios apre-
sentados pelos nossos clientes com uma folha em
branco. Hoje, sabemos que as fintech estdo usan-
do novas formas de relacionamento com os clien-
tes a partir do uso de tecnologia e vém gerando
muito valor em muito pouco tempo.

Como diz Henry Chesbrough, o pai da Open In-
novation (ou Inovacéo Aberta), devemos colocar
todos os nossos esforcos em descobrir o nosso
cliente e saber como satisfazer suas necessidades
sempre em transformacéo. Ndo é uma questdo de
promover mudancgas sobre o que fazemos, é uma
viagem de descoberta.



DA COTNUNICACAO COM O CLENTE

- Andrés M. Marenco

13

“Ou eu j& ndo entendo o que
estd acontecendo ou j& acon-
teceu o que eu estava enten-
dendo”, diz a frase do escritor
mexicano Carlos Monsivdis, e
parece ser a express@o que me-
lhor explica o desconforto que
produzem os tempos em que
estamos vivendo.

Recentemente, quantos novos produtos vocé com-
prou no mercado? Quantas marcas conseguiram
substituir suas marcas favoritas? Quantas empre-
sas conseguiram despertar em vocé mais confian-
ga nos seus produtos? Com certeza, muito poucos
produtos e muito poucas marcas, apesar do esfor-
co de muitas empresas que colocam em funciona-
mento seus planos de comunicagdo diariamente.

O que ocorre é que as coisas realmente mudaram
com grande velocidade e, apesar de néo ser uma
novidade para quase ninguém, sdo poucos os di-
refores responsdveis pela comunicacdo que modi-
ficaram as estratégias das marcas no momento de
se comunicar.

Atualmente, hd quatro geracdes (a Geragéo Si-
lenciosa, a Geracdo Babyboomers, a Geracdo X
e a Geracdo Milennians) convivendo no mundo, e
é a primeira vez que isso acontece na histéria da
humanidade, o desenvolvimento da tecnologia é
acelerado e constante, as redes sociais crescem e
se consolidam, e se multiplicaram os formatos de

consumo de conteGdos e men-
sagens.  Consequentemente,
isso trouxe mudancas culturais
e fempos dindmicos, que geram
um contexto complexo para a
comunicacdo das marcas de
forma efetiva, obrigando-as a
repensar foda a estratégia.

Vivemos em tempos de infoxicacdo, termo criado
por Alfons Cornella para definir o excesso de infor-
magdo atual e a necessidade de estar sempre “on-
line”, o que nos expde a uma quantidade excessiva
de informacées a cada dia, as quais ndo podemos
dedicar tempo, somente pulamos de uma & outra
sem nos aprofundarmos em nada. E nesse mar de
excesso de informacdo, onde se confunde a quanti-
dade com a qualidade, também navega a comuni-
cagdo das marcas tentando chegar ao seu publico.

O mercado nos apresenta uma maior complexida-
de no recebimento das mensagens, e o desafio de
estar atualizado em entender como e quando entrar
em contato com o cliente. Devemos analisar pro-
fundamente os perfis demogrdficos similares, por-
que com certeza eles apresentam motivacdes muito
diferentes. Embora contem com a mesma idade e o
mesmo nivel socioecondmico, os hdbitos de consu-
mo e as normas sociais podem ser diferentes. Hoje,
a sociedade é heterogénea, estd dividida em comu-
nidades e em tribos cada vez mais singulares e uni-
das por valores, gostos e preferéncias especificas,
obrigando-nos a indagar mais.
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A marca deve ser coerente,
transparente e consistente, transmitindo
sua identidade e seus valores ao
longo do tempo, alcancando, assim, a
credibilidade e gerando confianca

Para poder superar a barreira da infoxicacéo e
conseguir um maior entendimento com os clientes,
deve-se trabalhar sobre dois eixos: a credibilidade
e a escala humana.

A marca deve ser coerente, transparente e consis-
tente, transmitindo sua identidade e seus valores
ao longo do tempo, alcangando, assim, a credi-
bilidade e gerando confianca. Hoje, a confianca
ultrapassa um valor agregado & marca para se
transformar em um servico muito dificil de conse-

guir e de alta valorizacéo por parte dos clientes.

Se conseguirmos focar nos tracos de atitude do
publico-alvo, entendendo o vinculo que podemos
estabelecer e interagindo de forma sustentével
com eles, estaremos nos posicionando a partir de
uma escala humana de marca, que nos permitird
uma comunicagdo de igual para igual, ou seja,
uma posi¢do mais simétrica entre o cliente e a em-
presa. As pessoas querem “sentir” que do outro
lado da marca hé alguém real, e que a marca
estd disposta a propor conectividade, informagéo,
entretenimento e reconhecimento.

Nesse contexto, surge um antes e um depois no
momento de estruturar a mensagem da marca.
Como mencionado anteriormente, a relagéo entre
empresa e cliente se transformou em uma relagéo
simétrica no que se refere & distribuicdo do poder,
sem importar o tamanho da corporacdo para que
o cliente possa se referir ou ndo & marca, ou para
que cologue um “ndo curti” no seu Facebook.

Acerca do conteddo da mensagem da marca, este
deve superar a proposta de produto ou servico,
deve ter impresso o valor da marca; mas um va-
lor que vé além das definicdes institucionais ou
empresariais. Hoje, os consumidores estdo inter-
rogando as marcas sobre sua posigdo em assun-
tos sociais ou ambientais, exigindo uma definicéo
para saber se, como cliente, une-se ou ndo aos
valores das marcas, mesmo que a marca seja de
uma empresa de pesca ou de roupas. E a marca
que deve contar com a acessibilidade necessdria
para que o cliente possa entrar em contato de di-
ferentes formas e em qualquer momento para néo
ficar presa na infoxicacéo.

O desafio para ter uma melhor comunicag@o com
os clientes é encontrar uma verdade para dizer so-
bre a marca. Uma verdade sustentada no tempo.

Temos muito a aprender nesse novo contexto, em
que ninguém consegue absorver mais nenhuma
mensagem devido & quantidade de estimulos que
recebemos.
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Alejandro Romero

aspiracAo ou realidade:

Juan Arteaga

13

Vivemos numa época de trans-
formacgdo, impulsionada prin-
cipalmente pela revolucao
digital, que empodera, como
nunca, o individuo e estd mu-
dando comportamentos sociais, politicos e econd-
micos. Os modelos de negécio devem adaptar-se
a uma sociedade onde as pessoas tém acesso a
mais informagdes e opgdes do que nunca; onde
a concorréncia é cada vez mais global e disper-
sa entre geografias e indUstrias; onde existe uma
disputa para conseguir os melhores talentos em
cada organizacdo em moltiplas disciplinas para
poder enfrentar esses desafios; onde as empresas
procuram ser relevantes para captar a atencéo de
seus pUblicos num mundo “infoxicado” de produ-
tos, servicos e conteddos; onde o ambiente politi-
co e regulatério é mais complexo; onde se exige
a mdxima agilidade... onde o individuo, o cliente,
é o Rei, o que obriga as empresas a situd-los no
centro da filosofia, das operacées ou das ideias
do negbcio.

No entanto, esta transformag@o ndo é simples
para as empresas, acostumadas a pdr o produto
no centro do seu discurso, ao se verem obrigadas
a mudar sua viséo e sua forma de operar o negé-
cio a uma velocidade vertiginosa e sem deixar de
continuar proporcionando resultados.

Segundo o estudo Closing the

Customer Experience Gap', da

revista Harvard Business Review

(HBR) de abril de 2017, aplica-

do sobre 680 executivos, 73 %
dos lideres empresariais consideram que melhorar
a Experiéncia do Consumidor (CX) é um ponto cri-
tico para o seu negdcio, mas s6 15 % deles estdo
totalmente satisfeitos com sua estratégia. Existe
a predisposicdo, mas ainda estd muito longe de
se atingir: expectativas e realidade poucas vezes
coincidem, storytelling e storydoing ndo andam
necessariomente de mdaos dadas. Segundo este
mesmo estudo, os motivos séo muito variados,
mas os 4 de maior destaque sdo:

- Criacdo de uma cultura clientecéntrica.

- Lideranca e gestdo.

- Entendimento da Experiéncia do Consumidor.
- Comunicar a estratégia.

Para LLORENTE & CUENCA esta situacéo envolve
um duplo desafio: por um lado, como qualquer
outra empresa, se vé obrigada a adaptar-se e a

competir neste novo contexto, e, por outro lado,
o desafio inerente & natureza e & missdo da nos-



sa profissdo: ser consultores de comunicagéo que
ajudem seus clientes a conseguir seus resultados
de negécio e, para tanto, é imprescindivel que nos
tornemos um assessor e um vefculo de evangeliza-
¢Go da cultura clientecentrista nas organizagdes,
ajudando e impulsionando o processo de transfor-
macdo digital.

EVANGELIZADORES
DO “CLIENTECENTRISMO”

Como indica o estudo desenvolvido pela revista
HBR, as grandes barreiras para converter uma
empresa a esta nova vis@o clientecéntrica est@o
concentradas na cultura, lideranga, entendimen-
to e comunicagdo, termos intrinsecamente ligados
ao nosso trabalho, a reputagé@o, onde se necessita
trabalhar em pelo menos 5 frentes:

1. Inteligéncia, para entender as percepcdes
dos clientes, sobre a marca, os produtos, a
empresa, os lideres... ndo sé através do big
data, fundamental na estratégia porém ndo
excludente, mas também através do entendi-
mento do customer journey e da percepgdo
que vai sendo gerada por cada um dos mar-
cos de contato com os clientes, mais além do
processo de compra end-to-end, sabendo que
a experiéncia direta com a empresa é muito
valiosa, mas que complementa pela relagéo
indireta com o produto, empresa ou marca,
através da midia, publicidade, publicagées,
eventos, buscadores, redes sociais, advocacy
de ferceiros... que sGo os que, em seu conjun-
to, devem satisfazer as expectativas do consu-
midor, gerar confianca, empatia e, portanto,
uma boa reputagdo. Uma infeligéncia que
deve surgir de toda a organizacédo, chegando
inclusive a envolver o CEO, para que impacte
de forma direta na visdo da empresa, e para
o qual se necessita também implementar no-
vas plataformas tecnolégicas que auxiliem seu
acompanhamento e compreensdo, sendo ne-
cessdrio para isto gerar uma cultura do dado

73 % dos lideres empresariais
consideram que melhorar
a CX é um ponto critico para
0 seu negocio, mas so 15 % deles
estdo totalmente satisfeitos

e do entendimento na organizacdo, de uma
forma d&gil e ordenada.

2. Lideranca, porque as grandes mudancas
demandam lideres fortes, empoderados, que
assim devem ser percebidos por toda a orga-
nizagdo, para impulsionar a inovacdo e a ati-
vidade cruzada, contrariamente d&s estruturas
tradicionais, para solucionar a necessidade
de cada cliente por cima de segmentos, mar-
cas, geografias e dreas funcionais, o que im-
plica num grande desafio de posicionamento
do Chief Operation Officer (COO), sobre o
qual recai habitualmente a responsabilidade
de transformar a forma de trabalhar, eliminan-
do os silos operacionais, pondo realmente o
cliente no centro da execucdo e tendo bem
clara a responsabilidade (accountability). A es-
tratégia deve ser tangivel, com personagens e
marcos claros.

3. Processos, porque a cultura clientecéntrica
deve permear toda a organizacéo, o que torna
necessdrio empoderar e mobilizar a cada fun-
ciondrio afravés de estratégias de grassroots,
nas quais cada um se sinta inspirado, de ma-
neira ordenada e estruturada, para solucionar
a necessidade do cliente. Com este objetivo, é
necessdrio definir estratégias de:e:

a. Formacdo em capacidades e habilidades
(skills) em toda a organizagdo, que cada vez
serd mais horizontal e auténoma.
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b. Reconhecimentos e incentivos que devem ir
além do fator econémico, ajudando a gerar
uma cultura comum, onde é necessdrio esta-
belecer estratégias de Talent Engagement que
impulsionem a mudanca.

4. Plano integral de comunicagéo, j4 que uma
grande mudanca necessita de sua prépria nar-
rativa, sua préopria marca, com um propdsito
forte, com marcos de avancos, com um herdi
capaz de superar diferentes obstdculos, que
oferece resultados que inspiram e movem toda
a organizag@o por meio de histérias e relatos,
além dos nUmeros. Para ser clientecéntricos,
primeiro é preciso parecé-lo e interiorizd-lo,
para impulsionar um circulo virtuoso que ins-
pire toda a organizacdo. A comunicacdo deve
fazer com que todo o ecossistema da empresa
participe da mudanca.

5. Métricas, imprescindiveis para poder ter os
marcos da transformacdo, com um propésito,
metas tangiveis, préximas a todos os colabora-
dores aos préprios clientes, que devem conhe-
cer o esforgo e os avancos. O clientecentrismo
deverd ajudar a conseguir maior lealdade e
satisfacdo dos clientes, sua predisposicdo de
regressar a nés ou a de nos recomendar, por
exemplo, que é como a Disney mede o outco-
me de sua estratégio, sendo uma grande re-
feréncia nesta filosofia; mas também se deve
traduzir em melhoras na produtividade, na re-
ducdo de custos, na satisfacdo dos funciond-
rios, que enxergam um maior valor agregado
em seu trabalho quando estdo mais envolvidos,
e em ter uma visdo mais integral nas diferentes
fases do customer journey... o clientecentrismo
deve surgir de uma aspiracdo compartilhada
por toda a organizagdo, uma vocagdo, e as
métricas devem mostrar o sucesso comparti-
lhado por todas as pessoas da empresa.

As barreiras para ser
clientecéntricos estao concentradas
na cultura, lideranca, entendimento
e comunicacgdo

EMPRESA DE SERVICOS PROFISSIONAIS

Como firma de servicos profissionais, a LLORENTE
& CUENCA iniciou seu Plano Estratégico 2017-
19 sob esta viséo “clientecéntrica”. Desde o ano
passado, estamos embarcados numa reinvencéo
do nosso negécio por meio de diferentes
programas nos quais estdo trabalhando pessoas
dos 16 escritérios do grupo, de todos os niveis,
envolvendo os préprios clientes na definigdo desta
visGo, para sermos capazes de levd-lo a acdes
e a metas concretas que nos permitam alcancar
a exceléncia em nosso trabalho. Este esforco,
além de um grande investimento econémica e
de recursos, estd exigindo a aplicacéo da mesma
visGo que oferecemos aos nossos clientes em
nivel interno, porque para dar credibilidade ao
nosso discurso, devemos ser coerentes com a
mensagem. Para 2019, na LLORENTE & CUENCA,
contaremos com plataformas e processos que
nos permitirdo entender muito melhor os nossos
clientes. Com maior suporte tecnolégico nesta
viagem de transformacéo digital, estruturaremos
a Empresa com novas posicdes que facilitem
trabalharmos de méos dadas com os nossos
clientes nas necessidades que surgem e mudam
neste novo contexto, com novos perfis que
nos ajudem a continuar inovando e a estar na
vanguarda da comunicacéo, da reputacéo e dos
Assuntos Publicos no mundo de lingua hispano-
portuguesa, sem perder de vista que para néds,
como diz a especialista de prestigio em marketing
Ann Handley, os clientes sdo os heréis da nossa
histéria.
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LLORENTE & CUENCA

A LLORENTE & CUENCA é a consultoria de gestao
dareputacio, acomunicacio e os assuntos piiblicos
lider na Espanha, Portugal e América Latina. Conta
com 20 sdcios e cerca de 500 profissionais, que pres-
tam servicos de consultoria estratégica a empresas
de todos os setores de atividade com operacdes di-
rigidas ao mundo de lingua hispanica e portuguesa.

Atualmente, a LLORENTE & CUENCA tem escrit6-
rios na Argentina, Brasil (S0 Paulo e Rio de Janeiro),
Coloémbia, Chile, Equador, Espanha (Madri e Barce-
lona), Estados Unidos (Miami, Nova York e Washing-
ton, DC), México, Panama, Peru, Portugal e Republi-
ca Dominicana. Além disso, atua em Cuba e oferece
seus servicos através de companhias afiliadas na Bo-
livia, Paraguai, Uruguai, Venezuela, Costa Rica, Gua-
temala, Honduras, El Salvador, e Nicaragua.
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Miami
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.
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Bogota
Quito

Lima

Rio de Janeiro
LaPaz S

Sao Paulo
Santiago de Chile Asuncién

Montevideo

1 Buenos Aires

Escritérios
Acordos de colaboragao

USto

ALLORENTE & CUENCA é membro da AMO, arede
globalliderem comunicacdo corporativaefinanceira.
Sdo também sécios: The Abernathy MacGregor
Group nos Estados Unidos; Maitland no Reino
Unido; Havas Worldwide Paris na Franca, Bélgica
e Dubai; Hirzel.Neef.Schmid.Counselors na Suica;
SPJ nos Paises Baixos; Porda Havas em Chinesa;
AD HOC Communication Advisors na Italia; NBS
Communications na Polénia; NATIONAL Public
Relations no Canadé; Hallvarsson & Halvarsson na
Suécia; EM na Russia e Deekeling Arndt Advisors
na Alemanha. Cada ano, a AMO situa-se no topo do
Ranking Global de Assessores de M&A desenvolvido
pela Mergermarket.

www.amo-global.com




DIREGAO CORPORATIVA

José Antonio Llorente
Sécio fundador e presidente
jallorente@llorenteycuenca.com

Enrique Gonzalez
Sécio e CFO
egonzalez@llorenteycuenca.com

Adolfo Corujo

Sécio e diretor geral corporativo de
Talento, Organizagao e Inovagao
acorujo@llorenteycuenca.com

Carmen Gémez Menor
Diretora Corporativa
cgomez@llorenteycuenca.com

DIRECAO AMERICAS

Alejandro Romero
Sécio e CEO Américas
aromero@llorenteycuenca.com

Luisa Garcia
Sécia e COO América Latina
lgarcia@llorenteycuenca.com

Erich de la Fuente
Sécio e CEO EUA
edelafuente@llorenteycuenca.com

José Luis Di Girolamo
Sécio e CFO América Latina
jldgirolamog@llorenteycuenca.com

DIREGAO DE TALENTO

Daniel Moreno
Diretor de Talento
dmoreno@llorenteycuenca.com

Marjorie Barrientos
Diretora de Talento
para Regido Andina
mbarrientos@llorenteycuenca.com

ESPANHA E PORTUGAL

Arturo Pinedo
Sécio e diretor geral
apinedo@llorenteycuenca.com

Goyo Panadero
Sécio e diretor geral
gpanadero@llorenteycuenca.com

3arcel

Maria Cura
Sécia e diretora geral
mcura@llorenteycuenca.com

Muntaner, 240-242, 1°-12
08021 Barcelona
Tel. +34 93 217 2217

Joan Navarro

Sécio e vice-presidente
Assuntos Publicos
jnavarro@llorenteycuenca.com

Amalio Moratalla
Sécio e diretor sénior
amoratalla@llorenteycuenca.com

Ivan Pino
Socio y director senior
ipino@llorenteycuenca.com

Jordi Sevilla

Vice-presidente de

Contexto Econémico
jsevilla@llorenteycuenca.com

Latam Desk

Claudio Vallejo

Diretor sénior
cvallejo@llorenteycuenca.com

Lagasca, 88 - planta 3
28001 Madrid
Tel. +34 91 563 77 22

ble Tellers

Imp!

Ana Folgueira
Diretora geral
ana@impossibletellers.com

Lagasca, 88, planta 3
28001 Madrid
Tel. +34 91 438 42 95

Cink

Sergio Cortés
Sécio. Fundador e presidente
scortes@cink.es

Muntaner, 240, 1°-12
08021 Barcelona
Tel. +34 93348 8428

sboa
Tiago Vidal

Sécio e diretor geral
tvidal@llorenteycuenca.com

Avenida da Liberdade n°225, 5° Esq.

1250-142 Lisboa
Tel: + 35121 923 97 00

EUA
Miami

Erich de la Fuente
Sécio e CEO
edelafuente@llorenteycuenca.com

600 Brickell Avenue
Suite 2020

Miami, FL 33131

Tel. +1786 590 1000

Nova Iorque

Latam Desk

Salomoén Kalach

Diretor
skalach@llorenteycuenca.com

Abernathy MacGregor

277 Park Avenue, 39th Floor
New York, NY 10172

Tel. +1212 371 5999 (ext. 374)

gton, DC

Ana Gamonal
Diretora
agamonal@llorenteycuenca.com

10705 Rosehaven Street
Fairfax, VA 22030
Washington, DC

Tel. +1703 505 4211

MEXICO, AMERICA CENTRAL
E CARIBE

> México

Juan Arteaga
Diretor geral
jarteaga@llorenteycuenca.com

Rogelio Blanco
Diretor geral
rblanco@llorenteycuenca.com

Av. Paseo de la Reforma 412, Piso 14,
Col. Juarez, Del. Cuauhtémoc

CP 06600, Ciudad de México

Tel: +52 55 5257 1084

Havana

Pau Solanilla
Diretor geral
psolanilla@llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower, piso 9
Calle 57, Obarrio - Panama
Tel. +507 206 5200

Panama

Javier Rosado
Sécio e diretor geral
jrosado@llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower, piso 9
Calle 57, Obarrio - Panaméa
Tel. +507 206 5200

Santo Domingo

Iban Campo
Diretor geral
icampo@!llorenteycuenca.com

Av. Abraham Lincoln 1069
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7
Tel. +1809 6161975

REGIAO ANDINA

Maria Esteve
Sécia e diretora geral
mesteve@llorenteycuenca.com

Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4
Bogota D.C. - Colombia
Tel: +57 17438000

Lima

Luis Miguel Pefia
Sécio e diretor sénior
Impena@llorenteycuenca.com

Humberto Zogbi
Presidente
hzogbi@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro
Tel: +511 2229491

Quito

Alejandra Rivas
Diretora geral
arivas@llorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre N24-528 y
Cordero - Edificio World Trade
Center — Torre B - piso 11

Tel. +593 2 2565820

Francisco Aylwin
Presidente
faylwin@llorenteycuenca.com

Néstor Leal
Diretor
nleal@llorenteycuenca.com

Magdalena 140, Oficina 1801.
Las Condes.
Tel. +56 22207 32 00

AMERICA DO SUL
3uenos Aires

Mariano Vila
Diretor geral
mvila@llorenteycuenca.com

Daniel Valli

Diretor geral e diretor sénior de
Desenvolvimento de Negécios Cone Sul
dvalli@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8. C1043AAP
Tel: +54 11 5556 0700

Rio de Janeiro

Cleber Martins
clebermartins@llorenteycuenca.com

Ladeira da Gléria, 26

Estiidio 244 e 246 — Gléria

CEP 22211-120 Rio de Janeiro RJ
Tel: +55 21 3797 6400

Séao Paulo

Cleber Martins
Diretor geral
clebermartins@llorenteycuenca.com

Juan Carlos Gozzer
Director Regional de Innovacién
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111,
Cerqueira César SP - 01426-001
Tel. +55 11 3060 3390







